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 888 ــــــــــــــميلمنظـــــــــــــــــــــــــــتأثير القيم الإدارية عمى الأداء ا.0                     
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 ة ــــــــــمقدم 
وتو تتحدد كفاءة وفاعمية قدر نشاطو وقفب   ،الإداري عد القيمي من أىم عناصر النجاحالب   شكلي 
، وفي ىذا الإطار يؤكد الباحثون عمى أن البعد القيمي يتعاظم دوره في تحسين فاعمية الإدارة مؤسسةال
حضارة  ة لكلييوية الثقافالوالسباق العالمي نحو إثبات  ،في ظل التغير السريع في المحتوى المعرفي
ثر الجانب الإنساني وعمم أتجاه نحو تتبع ظير الإومن خلال ذلك  ،عمى حساب ىوية حضارة أخرى
 .اتوالمؤسس السموك عمى الإدارة
ت والملامح والعناصر، نسان دون غيره بفكرة السموك الثقافي بما يحممو من عدد من السماويختص الإ 
اك حتككتسابيا بالتعمم الناجم عن الإإيتم  ،فراد والجماعاتالأىميتيا في التأثير عمى سموك أالتي ليا 
مكنيم من القيام بو داخل عطي ليم الدور الذي ي  وت   ،تصالىم بآليات الإسيم في تزويدوت   ،التفاعمي
متداد إلا إىي  ن ثقافتو ماإفوبالتالي  ،لممجتمع جزاء البناء الكميأ، الذي ىو جزء فرعي من التنظيم
 .اممين وعمى سموكياتيم في التنظيمداء العأعكس بصورة مباشرة عمى نلذي يا ،خيرلثقافة ىذا الأ
ختلاف المجتمعات الموجودة بداخميا مما يعطييا درجة إختلاف التنظيمات نابع من إومن ىنا كان  
داء المنظمات من أختلاف شكل إ  فسر وىذا ما ي   ،دون غيرىا سبغ عمييا صفات خاصةوي   ،من التميز
التي ، ختلاف القيمإعن  ختلاف ناجم واقعيا ً، وىذا الإخرفس المجتمع من وقت لأخر وفي نمجتمع لأ
ا وفق ً متوازنا ً فراد نحو تنظيم حياتيم تنظيما ًو سموك الأيتوج فيناعات القيمية لى مجموعة من القإتشير 
 .نحرافمن الشوائب والسموك من الإ سيم في تنقية الفكرت  لممعايير التي 
ة التغيرات الناتجة في التي ظيرت كنتيجة ضرورية لمواكبداري، في الفكر الإومع التطورات السريعة  
مك الثورة الفكرية والنيضوية في خصوصا ت ،نسانيةالبنية الإجتماعية والإقتصادية لممجتمعات الإ
ساليب التقنية لمتعامل مع تمك الوضعية الجديدة، والتي حتياجات التسييرية والأأوروبا، بغية توفير الإ
اج عمى حساب المتطمبات البشرية فإنصبغت كل القيم نتزت توجييا في البداية إلى تعظيم الإرك
لمعادلة، في ا تغيرا أساسيا ًعتبر سموك الفرد م  لتي لم ت  ا ،و العقلانيةالتسييرية والإدارية بالثقافة الرشيدة أ
دى الى رد فعل معاكس بظيور ات المادية وعزل كل ماىو معنوي وا  نساني، بما أرتباطوا  ىتمت بالإ
ستراتيجية جديدة في التعامل مع الأفراد داخل وتبني العلاقات الإنسانية كإ "الياوثورن"ارب نتائج تج
وصرامة في تحميل  كثر جديةأللإنطلاق نحو دراسات  التنظيم، كانت تمك النقمة النوعية مفتاحا جديدا ً
ية الداخمية وتوجو سموك الأفراد اليب وطرق عممية تعزز القيم العممياتالتنظيمات، والإىتمام بإبتكار أس
ىتمام بالبيئة الداخمية والمناخ التنظيمي والثقافي الداخمي إلى الإنتاج بطريقة فعالة، من خلال الإ
الخارجية تصالاتيا وعلاقاتيا نيا وعملائيا وتشعب إئد زباسسات، ومع كبر التنظيمات وزيادة أعدالممؤ 
تجاه مدرسة النظم ليؤكد عمى ضرورة التعامل مع المؤسسات كنسق مفتوح مع البيئة المحيطة ظير إ
 ب‌
 
نتاجية في جية لمتنظيم، وتواصمت الوتيرة الإرتباطات الخار الدراسات نحو تحميل العلاقات والإوتوجيو 
كتشاف مستجدات جدية في الحقل السوسيوتنظيمي فظيرت مدارس حديثة ية مع إالساحة العممية الإدار 
دارة بالقيم وظيرت مفاىيم جديدة كمفاىيم الجودة واليندرة ف والإاالإدارة بالأىد ومعاصرة عمى غرار
 والجندرة.  
لإدارية، مميات اه الدراسة ىو دراسة تمك القيم الإدارية التي تشكل أساسيات العن ما ييمنا في ىذإ 
ا نطلاقا من كونينظمة إو بأخر في سموكيات الأفراد داخل الممتضمنة بشكل أ تعتبر قيما ً وبالتالي فيي
ن يتم في السياق الثقافي والقيمي قيم جوىرية وضرورية لمتسيير الإداري، ولكن ذلك لابد أ
ك والفعل التنظيمي مو اليب في توجيو السي وليس دراسة تقنية بحتة لمقيم كآليات وأسوالسوسيولوج
 نساني.   والبشري والإ
 إجراءداري والسموكي المعاصر عمى مات ركز الفكر الإىتمام بالعنصر البشري في المنظوكنتيجة للإ 
والتي تمخض عنيا الكثير من  المتخصصة في الشأن السموكي والتنظيمي، الدراسات والبحوث
 الإنسانيوالسموك ، والإداريالنظريات والمفاىيم والمدارس الفكرية الميتمة بمجال السموك التنظيمي 
ات البحثية في تطوير المنظمات ىم المرتكز ل المؤسسات أل السموك التنظيمي داخفقد شك   .عموما
ساسي ك المفكرين والعمماء لأىمية القيم كعنصر أولئة والمعاصرة، وا  نطلاقا من إدراك أالإدارية الحديث
في السموك التنظيمي وبالتالي في توجيو سموكيات الأفراد والجماعات بطريقة ذاتية من خلال تحريك 
ستراتيجية التنظيمية والسياسات العامة والإ الأىدافو بصورة تحقق ذجت  م  العنصر الداخمي في الأفراد ون  
 العادية والتغييرية والتطويرية. 
 بستمولوجيةالاعمى الأسس  رتكازا ًإالتي قدمت تصورا لمقيم الإدارية ومن أىم وأشير تمك الدراسات  
طر النظرية الكلاسيكية والنيوكلاسيكية للإدارة في تحميميا لمفعل التقميدية لمفكر التنظيمي، وعمى أ 
نجد دراسة "كوين"و"رورباخ" التي قامت بالاستناد عمى نموذج القيم التنظيمي والسموك الإنساني، 
المتنافسة أو المتعارضة، وتناولت أربع قيم إدارية متعارضة وىي قيم اليدف الرشيد أو القيم العقلانية 
في مواجية القيم الإنسانية، ثم قيم العمميات الداخمية للإدارة في مواجية قيم النظام المفتوح أو القيم 
 عدي المرونة والتحكم.جتماعية، وذلك وفق ب  الخارجية المتفتحة عمى البيئة الإ
وتحديد طبيعتيا وتأثيرىا عمى السموك  الإداريةختار الباحث ذلك النموذج لقياس القيم ومن ىنا إ 
بالإدارة الجزائرية ممثمة بمؤسسة التنظيمي من خلال مستوياتو الثلاث وتمظيراتو في سموك الأفراد 
نطوي عمى مغامرة ت يفي تصف بالشمولية،ت دراسةن الولأ ،-المديرية الولائية بورقمة–صالات الجزائر تإ
خصوصا في متغيرىا  لمتشعبة والمتداخمة في ذات الوقتا ىاأبعادمحفوفة بمخاطر عدم التحكم في 
دراسة الى عدة فصول تقسيم الوء تمك المعطيات السابقة تم وفي ض ،التابع أي السموك التنظيمي
 ج‌
 
م خمسة فصول، سس والمفاىيم النظرية لمدراسة، ويض  يتضمن الأ متضمنة في قسمين أساسيين أوليما 
جراءات ليا الإو صات الميدانية ثلاثة فصول يعالج أون بالمستخمالثاني والمعن   في حين ضم القسم
ثم  المتعمقة بمتغيرات الدراسة،المنيجية ويتضمن الثاني عرض البيانات وتحميل المعطيات والنتائج 
 ستخلاص النتائج.فصل يتضمن مناقشة الفرضيات وا  
 وقد جاءت مضامين الفصول الثمانية المختمفة كما يمي: 
ة، أي ما تعمق بالإجراءات التجريدية ول فقد تم تخصيصو لمبناء المنيجي لمدراسبالنسبة لمفصل الأ 
متغيرات ىمية ومختمف المفاىيم المتعمقة بالبعرض الإشكالية والفرضيات والأىداف والأ إبتداءا ً
تناول الدراسات المشابية وتحديد أوجو التشابو والاستفادة جرائية. و ا  مبريقية و وتحديدىا بصفة تحميمة و إ
 ستيعابية.ر إلمدراسة لتسييل إدراكيا وفيميا بطريقة أكث نموذج تخطيطيمنيا بالإضافة الى بناء أ 
ية لمفيوم القيم بصفة عامة من أجل تأسيس الأفكار ما الفصل الثاني فقد حوى مقاربة نظرية وتحميمأ 
وليا تحديد أ ،ة تجريدية فتم تناول خمسة عناصر أساسيةساسية لمدراسة وربطيا بالموضوع بصفالأ
لى بعدىا تم التطرق إ ولوجيـــــةالقيم في النظرية السوسيدراسة  ثمالمدلول المغوي والاجتماعي لمقيم 
ومن الأىمية الفردية والمجتمعية لمقيم اما ب، وختادرىاقيمة ومصكتساب الإم يمييا طرق صائـــص القيـخ
ضفاء سمة ي تفسير وتحميل مفيوم القيمة مع إساسية فنا يكون الباحث قد وضع المبنة الأى
 سوسيولوجية في التحميل.
ري وربطيا بموضوع داطي لمقيم التجريدية في السياق الإسقاالفصل الثالث فتناول التحميل الإ ماأ 
والإنتقال بعد  الإداريكر القيم في الفـ لى تناولاسية من خلال التطرق في البداية إسالدراسة بصورة أ
 ة للإدارة لقيميومة االمنظ، بعده بناء تصور عام حول ةالإداريخصائص القيم شارة الى ذلك إلى الإ
 تصنيفاتىم الالتطرق إلى أ الإدارة بعد ذلكبين قيم الفــرد وقيم الحاصل التفاعل يمييا التعريج عمى 
قيم رشيــد و ال يدفقيم الالخاصة بنموذج الدراسة وىي  ـــيرإحداثيات التأثــوختاما بتحديد  الإدارية يةمـــالقي
 . ةت الداخميــــــــقيم العممياخيرا ، وأــوحالمفتقيم النظام وكذا  ــيةلإنسانـالعلاقات ا
تماعية جطرىا البيئية والإمولية وتحديد أ لدراسة بنوع من الش  حاطة اوفي الفصل الرابع حاول الباحث إ   
دارة والمجتمع الجزائري من خلال بطيا بالواقع الإجتماعي فتمت دراسة القيم في الإمن خلال ر  
بعادىا الواقعية تساىم في الإفصاح عن مدلولات الإرتباطات القيمية وأ وعة من العناصر التيمجم
ساليب التسييرية في الظروف المصاحبة ساىم في فيم طرق الإنتقال وحيثيات تبني المناىج والأبشكل ي  
دارية الجزائرية ثم تحميل ل القيم في الإشك  لنشأة وت  الحديث تاريخي لذلك فتم البدء بتحديد السياق ال
ى ذلك عديد الدراسات، وكمحاولة لطبع الواقع القيمي والثقافي كما أشارت إاقض القيمي الذي يالتن
نماذج القيم بين الأطر التقميدية واللى تموضع الطبيعية لواقع القيم تم التطرق إعادة رسم الطريقة لإ
 د‌
 
الأفراد فيو الجزائري وسموك قيم المجتمع خيرا تناول في الفكر المجتمعي والتنظيمي، وأ الإدارية الحديثة
ي ي تكتسي المشيد الثقافي الجزائر تزمة اليوياتية الالمنظومة القيمية الجزائرية والأ من خلال مؤشرات
 .  والإداري لقت بظلاليا عمى الواقع التنظيميمنذ سنوات بفعل متغيرات عديدة أ
ماىية نطلاقا من التعريف بإالسموك التنظيمي في حين تم تخصيص الفصل الخامس لدراسة وتحميل  
نموذج الدراسة، أي تمك التي أ و ذات العلاقة بنظرياتلى عرض وأىميتو، و الإنتقال إ السموك التنظيمي
وفق مستوياتو السموك التنظيمي  ترتبط بالنظريات الكلاسيكية والنيوكلاسيكية، بعد ذلك تناول تمظيرات
بصفة نظرية وتجريدية تم التطرق  وكمحاولة لربط المتغيرينجتماعية والتنظيمية، الثلاث الفردية والإ
القيم  دوردارية والسموك التنظيمي من خلال تحديد ل العلاقة المفترضة بين القيم الإلى بناء وتحميإ
عيـــــة وكذا دورىا في جتماــــــاز، وفي تشكيل العلاقات الإنجــــالفردي والإ داءالإدارية في توجيو الأ
 داء المنظمي.تحسين الأ
مبريقية، فيضم ثلاث الميدانية لمدراسة وتطبيقاتيا الإالثاني التي يضم المستخمصات  في القسم أما 
منيج ال أولا ًضم وي -الإشارةكما سبقت –المنيجية لمدراسة   الإجراءات فصول، الفصل السادس يتضمن
المعاينة، يمي  وأسموبمجتمع تم تحديد بعده  والبشرية،الزمانية والمكانية دود ـحال ثم ةــــدراســــمل يالبحث
 الأساليب الإحصائيةختتام الفصل بتقديم ، ثم إياوا  جراءاتة الدراس تاو دأ أىمذلك الوقوف عمى 
 المستخدمة.
عرض وتحميل نتائج ومعطيات المتغيرات من خلال تطبيقيا الميداني  في حين ضم الفصل السابع 
والسموك التنظيمي،  الإداريةومحاولة الكشف عن طبيعة ومستوى المتغيرات أي مواصفات العينة والقيم 
 .ومدي توافرىا وترتيبيا
الثلاث  راسةختبار وتحميل النتائج المتعمقة بفرضيات الدإفقد تناول فصل في الدراسة  خرأ أما 
ستخدام برنامج معموماتي يطمق و بإ ،المحددة سمفا الإحصائية الأساليبستخدام من خلال إ ،وتفريعاتيا











  التمهيديالفصل 
 المفاهيمي لمدراسة الإطار
 
 وتساؤلاتها   دراسةمشكمة الأولا.                         
  دراســـــــــــــــــــــــــة فرضيات الثانيا.                            
  ةــــــــــــــــــــــــــــــــالدراس ثالثا. أهمية                           
 ةـــــــــــــــــــــــــــــالدراس رابعا. أهداف                           
 ة ــــــتحديد مفاهيم الدراسخامسا.                           
 مشابهــــــــــــةالدراسات السادسا.                           
 





العقلاني والرسمي الخالي مف  الأساسيقوـ عمى  أفالتنظيـ يجب  أو الإدارةعتقاد سائدا بأف ظّؿ الإ 
سيادة  إلى بالإضافة الإداريشخصية, والقائـ كذلؾ عمى التقسيـ الواضح لمعمؿ  أوتفاعلات تمقائية  أي
غايات ظيور تجارب  إلى .الإدارةالتي تفرضيا  والأوامروالمعايير التنظيمية تبعا لمتعميمات  الإجراءات
نطلاقا إ ,ثيره المباشر عمى سموؾ العامميفوتأ والإنسانيالبعد الثقافي  أىميةكتشاؼ مدى الياوثورف وا  
 .سيـ في ذلؾ مف توجياتيـ وقيميـ الفكرية التي ت  
 الأفرادالقضايا البارزة في الحقؿ السوسيواداري حيث مف شأنيا أف تقوـ بتزويد  حدأ لقيـومنو شكمت ا 
سموكيـ  وتضبط الموجيات التي تحرؾ تصرفاتيـ المحفزات والدوافع و شكؿو ت ,الأساسيةبالمعايير 
 أولذلؾ فيي تمثؿ جزءا مف ميما مف التنظيـ الذي يضبط  .وخارجيا الإدارةداخؿ في المواقؼ اليومية 
ىتماـ عدد إب الإدارية, ولقد حظي موضوع القيـ ىتماماتوؾ الفرد ويعكس حاجاتو وا  يفسر سمو  أويوجو 
الثقافة التنظيمية والتي بدأ  إطارحيث تمت دراستو في  ,كبير مف الباحثيف في مجاؿ السموؾ التنظيمي
 الثمانينات مف القرف العشريف. ىتماـ بيا في مطمعالإ
سموكية والقيـ الناجمة عف ثقافتيـ الخاصة مف المحددات الفي المنظمة بمجموعة  الأفراد سموؾيرتبط  
داخؿ  الأفرادمحاولة لفيـ سموؾ  أيف إ, وعميو فأخرىمف جية وكذا مدى تأثرىـ بثقافة المنظمة  ,جية
ودقيؽ لعلاقات التأثير المتبادؿ بيف خصائص الفرد الذاتية مف  ظيـ يعتمد بالضرورة عمى فيـ شامؿالتن
 .أخرىوالثقافية مف جية  والتنظيمية , ةالوظيفيوخصائص المنظمة  جية,
سموؾ  أفيفترض  نظريا ً طر الثقافة التنظيمية, رسخ تصورا ًحدد بأ , والم  الإدارةسموؾ الفرد داخؿ ف 
 ,الإدارةومتوافؽ مع قيـ  ,في ميداف العمؿ متطابؽ مع قواعد ومتطمبات الواجبات الوظيفية الأفراد
 ىوو  ,الإنساني عامة عف السموؾ أفكارا ًبطريقة غريبة  وجية النظر ىذه تشبو أفويعتقد بعض الباحثيف 
والمبنية عمى  داخؿ العمؿ الإنسانييجابية لمسموؾ النظرة الإ أف إلا ,وفقط ما يطمب منا فعمو تنفيذ
نسجاـ تحقيؽ الإ إلىعتباره كائنا يحكـ عقمو ويسعى إيجابية بإ أىداؼ إلىفتراض بأف الفرد مدفوع الإ
عتبارىا إيمكف  , تقابميا وجية نظر ثانيةإليوالذي ينتمي  التنظيـ أو الإدارة مع قيـ وضوابط  ومعايير
ما ف عادة يالأفراد العامم أفعد واقعي ترى لمسموؾ التنظيمي, وىي نظرة ذات ب   خرالأتمثؿ الوجو  أنيا
لتفاؼ للإ ,ستخداـ مختمؼ الحيؿ والألاعيب الممكنةإ إلىيمجئوف في تفاعميـ مع القواعد التنظيمية 
تصرفيـ بالطريقة المناسبة لمموقؼ  أفيروف  الأفراد أفعتبار ويؤخذ بعيف الإ والقيـ, حوؿ ىذه الضوابط
معايير البغض النظر عف تطابؽ ىذا السموؾ مع  الذي يوجدوف فيو ىو الحالة الطبيعية لمسموؾ,




بعيف الإعتبار  الأخذمحاولة لفيـ ذلؾ ينبغي فيو  أيف القيـ الثقافية السائدة, وعميو فإو  تنظيميةال
 . الإداريرتو لمسموؾ ولمعمؿ وبتوجياتو ونظ ,الجانب الثقافي والقيمي لمعامؿ
مف  عدة مستويات, فعمى المستوى الثقافة الفردية تتمظير في الإداريةوقيميا  الإدارةثقافة  تضحوت 
في نضباطو, أما تنعكس عمى مدى إنجازه وا  والتي  ,تجاىاتو ومعتقداتوخلاؿ قيمو وسموكياتو وا  
وفاعمية التواصؿ  أعضائياوالعلاقات المتميزة بيف  الإنسانيةستقرار والروابط فمف خلاؿ الإالجماعة 
مف خلاؿ القيـ والرموز  ,ككؿ الإدارةعمى مستوى  وأخيرا ً, بما يحقؽ التعاوف والإنسجاـ يجابي بينيـالإ
ويتبادلونيا فيي  أعضائياويقتسميا  ,والقواعد السموكية التي تميز كؿ السموكيات التنظيمية لمعماؿ
ومساىمة كؿ تمؾ  .والنسؽ المجتمعي جتماعيوىويتيا التي تظير بيا لممحيط الإ الإدارةتشكؿ صورة 
مؽ مناخ عمؿ يخ أفنو توافؽ تمؾ المستويات مف شأ . إفللإدارة ةالتنظيمي الأىداؼالعوامؿ في تحقيؽ 
في بيئة تحمؿ  إلا, وذلؾ لا يتـ الإبداعويشجع عمى  الأحسفيجابي يحفز العامميف عمى تقديـ فعاؿ وا  
شري في جميع الجوانب المورد الب أووىو الفرد  ,ثقافية متميزة ومعتقدات تيتـ بأغمى مورد فييا يما ًق
 .والإنسانيةجتماعية والنفسية المادية والإ
وتخمؽ توافقا بيف تمؾ الحاجات  ,أفرادىاتستجيب لحاجات  أفالناجحة ىي تمؾ التي تستطيع  والإدارة 
, خيا التنظيمي في عماليا وموظفيياوبيف المتطمبات اليدفية والقيمية التي تحاوؿ غرسيا داخؿ منا
تبنييا  الإدارةتي تريد وبحاجتيـ ليا وبتوافؽ قيميـ مع القيـ ال ,نتماءبالإ أفرادىاوتنشئ جوا يشعر فيو 
 . أىدافياتيا وبالتالي تحقيؽ وفعالي أدائيا, مما ينعكس عمى وتعزيزىا
عتبارىا تنتمي إلى الدوؿ النامية عموما و الجزائر بإ وأفي دوؿ العالـ الثالث والمؤسسات الإدارة  تتسـ 
ظـ ستيراد ن  يد المعوقات وعمى رأسيا إشكالية إناجمة عف عد إداريةذلؾ التصنيؼ, عدة مشاكؿ 
إستخداـ  بالإمكافكاف  فإذا جانب الأجيزة والآلات الصناعية الجاىزة, إلىالتسيير  وأساليبوتقنيات 
بالنسبة للأنماط التسييرية وأساليبيا  بمكاف مف المستحيؿ أونو مف الصعب تمؾ الأجيزة المستوردة, فإ
رتباط وثيؽ بتطور المحيط الاجتماعي وثقافتو وقيمو, وىذه جتماعي لو إنيا وليدة تفاعؿ إ, كو المستوردة
ومعتقداتيـ  الأفرادلقيـ  ةمراعاجاىزة, دوف  ستيرادىاوا  ونماذج التسيير الغربية  أساليبتبني  أيلظاىرة ا
وىوة  رىيبا ً , مما جعميا تعيش تناقضا ًالإدارةشكمت حجر عثرة في تطور وتنمية  ,وثقافة مجتمعاتيـ
 .أخرىمف جية وبينيا وبيف محيطيا الخارجي مف جية  أفرادىاواسعة بيف 
والتخمؼ والتبعية الجزائرية  والإدارةحتلاؿ الفرنسي في المجتمع طوؿ مدة الإ الأثر الذي خمفو إف 
, يديولوجيالأجتماعية مغمفة بالمعطى إشتراكية وا   إرتجالية وا  عتباطيةعتماد سياسات وسوء التسيير وا  
 أىميا , لعؿوالإدارةفي خمؽ مشاكؿ بقى يتخبط فييا التنظيـ  ا ًوظيفيمباشر ساىمت بشكؿ  كميا أسباب
الحديثة  الإدارةذلؾ التناقض الحاصؿ بيف ما يحممو الفرد مف موروث قيمي لا يتماشى مع ما تتطمبو 




ىو العمؿ عمى خمؽ منظومة قيمية تتسؽ وطبيعة المجتمع  إذف, فالمطموب حديثة أساليبمف 
 أنساقوداخؿ  رؤية توظيفية ليا إلىفتقاره يجابية بقدر إتمؾ القيـ الإ إلىالذي لا يفتقر  ,الجزائري
, وذلؾ ما سيحاوؿ الباحث تقديمو مف خلاؿ ىذه الدراسة كمبنة وخطوة تساىـ جزء منيا والإدارةالفرعية 
 ذلؾ المبتغى.  إلىفي الوصوؿ 
حسب  الإداريةدراسة القيـ  إلىلتفات رة تبمور في ذىف الباحث ضرورة الإلتمؾ المتغيرات المذكو وتبعا  
الجزائرية  الإدارةعتبارات تتعمؽ في عموميا بطبيعة وذلؾ لإ -نموج كويف ورورباخ-مقترحالنموذج ال
الناتج عف محددات تـ  الإداريبسبب التخمؼ  بدايات البناء التنظيمي والثقافيالتي لا تزاؿ تتدحرج في 
التنظيمي  سموؾالتأثيرىا عمى و  الإداريةفقد قرر الباحث الخوض في دراسة القيـ  ذكرىا سابقا. وليذا
 ومف ثـ تعزيز ,عمى الواقع السموكيات تمؾومدى تحقؽ  ,الجزائرية الإدارةداخؿ العامميف  لأفرادل
ستثمار الأمثؿ لمموارد البشرية المتاحة في في العوامؿ السمبية بما يضمف الإوتلايجابي منيا الإ
 تطويرىا وتقديميا لأحسف المخرجات والخدمات, وضماف ستمراريتياوا   وبالتالي حفظ بقائيا ,منظماتنا
  وىذا ما قادنا إلى طرح التساؤؿ التالي :  
سموك ال وتمظيرات أبعاد ما ىي طبيعة القيم الإدارية السائدة لدى العاممين و ما مدى تأثيرىا عمى 
 ؟ مجال الدراسة الجزائرية  الإدارةالتنظيمي في 
  ويتفرع من التساؤل الرئيسي التساؤلات التالية :    
 ؟ الدراسة مجاؿ الإدارةالسائدة لدى العامميف في  الإداريةما طبيعة القيـ  -1
 ؟الدراسة  مجاؿ الإدارةما طبيعة السموؾ التنظيمي المتبع لدى العامميف في  -2
ة , قيـ العلاقات رشيدالعقلانية الـ ي(القبيف القيـ الإدارية  إحصائيةدلالة  تأثير ذوىؿ ىناؾ  -3
 الإدارةفي  لمعامميف والسموؾ التنظيمي ), قيـ العمميات الداخمية, قيـ النظاـ المفتوحالإنسانية
 ؟ مجاؿ الدراسة
 أداء(لمعامميف  السموؾ التنظيميبيف القيـ الإدارية و  إحصائيةدلالة  ىؿ ىناؾ تأثير ذو -4










القيمية خصوصا بما تتطمبو مف دقة  والإشكالياتالخوض في دراسة النمط الثقافي عموما  إف 
رتباطيا بالكينونة ة التي تتسـ بالنسبية والحركية لإصعبا في العموـ الاجتماعي أمروموضوعية, يعد 
ف وضع ميا بالتمقائية في تشكميا, لذا فإتسامة والمتشابكة بنائيا ووظيفيا, وا  المتداخ الأبعادالبشرية ذات 
لعوامؿ التي تحيط بيذا المجاؿ, يراعي جممة مف ا أفأي فرضية ضمف ىذا المجاؿ البحثي ينبغي 
تماما  ف تكوف موجيةفرضية عممية ىو الوضوح والدقة وأ لبناء الأساسيةالشروط  أىـمف  أفعتبار بإ
 نزياحات عف صمب الموضوع واليدؼ .وف إلميدؼ د
التفسيرات العممية الموضوعية لمظاىرة موضوع  إعطاءويحاوؿ الباحث مف خلاؿ تقديمو لمفروض  
 إلىالبحث فلا تقتصر دراستو عمى جمع الحقائؽ المتعمقة بتراث الموضوع ووصفيا, بؿ يتعدي ذلؾ 
المعرفية التي تقدـ تفسيرا موضوعيا لمعلاقات  الأنماطوتحديد  ,تحميميا ودراسة علاقتيا وارتباطاتيا
 المتبادلة لمظاىرة موضوع الدراسة .
سة الباحث وتخصصو العممي (عمـ نطلاقا مف مجاؿ دراروض العممية إستند الباحث في بناء الفوا   
 والإدارييمي وما يطرحو ىذا التخصص مف مشكلات تتعمؽ بالجانب التنظ ,والعمؿ) الإدارةجتماع الإ
 بالإضافة, والأكاديمينتباه الباحثيف ضمف ىذا المجاؿ العممي مف ظواىر عممية تمفت إ ,في العمؿ
ية, الأفراد والتنظيمات الاجتماعية والاقتصاد وا  دارةمختمؼ النظريات المتعمقة بالعموـ السموكية  إلى
جتماعية والتنظيمية التي تشغؿ حتكاؾ الباحث بمختمؼ المشكلات الاوكذا الواقع العممي المعاش وا  
مختمؼ  وأيضا, الإداريةومنيا موضوع ىذا البحث المتعمؽ بالقيـ  ,المجتمع والتحديات التي يواجييا
نجاز مختمؼ البحوث والدراسات في طوري مف خلاؿ إ الأكاديميالتجارب الشخصية في الجانب 
الباحث في محيط تنظيمي ولو لمدة قصيرة شتغاؿ لماستر وكذا الجانب العممي خلاؿ إالميسانس وا
 أفكارتخمر عدة  إلىفي عموميا  أدتكؿ تمؾ العوامؿ  والأبعاد. لكنيا تمثؿ تجربة متعددة الجوانب
ومف خلاليا قدـ الباحث مجموعة مف الفرضيات  ,الجزائرية للإدارة والإداري يالتنظيمحوؿ الواقع 
النمط الثقافي  إشكالياتديـ لبنة جديدة في دراسة تضمف محاولة لتق, تإحصائيصاغة بأسموب الم  
 الجزائرية وىي كالتالي:    الإدارةفي وتأثيراتو المترابطة القيمية  وا  ختلالاتو
 : الأولى الرئيسية الفرضية.1
, قيم العلاقات  رشيدةم العقلانية الي(القالإدارية بين القيم  إحصائيةىناك تأثير ذو دلالة     
 ,الفردي نجاز (الإ والسموك التنظيمي  ), قيم العمميات الداخميةالنظام المفتوح , قيمالإنسانية
  .مجال الدراسة الإدارةفي   )المنظمي الأداءجتماعية , العلاقات الإ




 .الفرضية الرئيسية الثانية: 2
, الإنسانية, قيم العلاقات رشيدةم العقلانية الي( الق الإداريةبين القيم  إحصائيةدلالة  وذ تأثيرىناك  
  .مجال الدراسة الإدارة) والسموك التنظيمي في  , قيم العمميات الداخميةقيم النظام المفتوح
 التنظيمي. السموؾو  ػػرشيدةبيف القيـ العقلانية ال إحصائيةدلالة  وذ تأثيرىناؾ :الأولىالفرضية الجزئية 
 .السموؾ التنظيميو  الإنسانيةبيف قيـ العلاقات  إحصائيةدلالة  وذ تأثيرىناؾ :الجزئية الثانيةالفرضية 
 .ميػػػػػػػػبيف قيـ النظاـ المفتوح و السموؾ التنظي إحصائيةدلالة  وذ تأثيرىناؾ  :الفرضية الجزئية الثالثة
 .و السموؾ التنظيمي العمميات الداخميةبيف قيـ  إحصائيةدلالة  وذ تأثيرىناؾ :الفرضية الجزئية الرابعة
 ة : الثالث الرئيسية الفرضية.2
العلاقات  ,الفردينجاز الإ  و السموك التنظيمي ( الإداريةبين القيم  إحصائيةدلالة  وذ تأثيرىناك  
 .في الإدارة مجال الدراسة)  المنظمي الأداء, جتماعيةالإ
 .رديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالف ازػػنجوالإ الإداريةبيف القيـ  إحصائيةدلالة  وذ تأثيرىناؾ : الأولىالفرضية الجزئية 
 جتماعية .والعلاقات الإ الإداريةبيف القيـ  إحصائيةدلالة  وذ تأثير ىناؾ الفرضية الجزئية الثانية :
 .نظميػػػػػػػػػالم الأداءو  الإداريةبيف القيـ   إحصائيةدلالة  وذ تأثير ىناؾ الفرضية الجزئية الثالثة :
عمى  سواء ًالتي يمكف دراستيا وتحميميا,  الأخرىىناؾ العديد مف المؤشرات  أف إلى الإشارةكما تجدر  
الباحث  أف إلا ,تغير التابع وىو السموؾ التنظيميالم أو الإداريةمستوى المتغير المستقؿ المتمثؿ بالقيـ 
مموضوع بالتراث النظري والدراسات المشابية ل إحاطتوقتصر عمى ىذه المؤشرات المذكورة سابقا, بعد إ
لمتشعب في تفريعات جانبية تجعؿ  جتنابا ًوا   ,مؤشرات البحثية السابؽ دراستيانوعية لم لإضافةكمحاولة 
عمى تمؾ الفرضيات  تنظيما ونجاعة, وبناءا ً أكثرومعالجتيا بصورة  ,مف الصعوبة بمكاف التحكـ فييا








 ة ـــأىمية الدراسثالثا.
الذي يعتبر  رتباطيا بالعنصر الإنسانيإ أوليما ,ترتبط قيمة ىذه الدراسة وأىميتيا بعامميف أساسييف 
رتباطيا بالمنظمة أو مؤسسة العمؿ والتي إوثانييما  ,مستويات العمؿ الإداريالركيزة الأساسية في كافة 
لنفسية وكذا اتبادؿ وا  شباع الحاجات المادية و و  ,حيوية يستخدميا الأفراد لمعمؿتمثؿ بدورىا أداة 
 جتماعية.الإ
أوليما عمى المستوى الأكاديمي وىو تأطير  ,و تتمثؿ الأىمية الجوىرية ليذه الدراسة في مستوييف 
ا مف مسيما وأنيلا .يـ الإدارية والسموؾ التنظيمية ذات الصمة بمفيومي القالإسيامات النظرية والبحثي
, وبما العديد مف المصادر المفاىيـ الميمة والحاسمة في الفكر الإداري المعاصر حسبما أشارت إليو
عتبار دراسة وثانييما عمى المستوى الميداني لإ, ستفادة منيالإعمى ااحثيف يساعد المنظمات والب
ولويات التي تسعى الإدارة والمنظمة في إطار سعييا لمتطوير والتخطيط الجيد الأالسموؾ التنظيمي مف 
والثقافة  ,و محاولة لمتنبؤ بالسموؾ المستقبمي للأفراد في ضوء أبعاد قيـ النموذج الإداري المعتمد
النموذج القيمي, حيث ستوفر ىذه ومف ثـ ضبط وتعديؿ السموؾ بما يتناسب مع  ,التنظيمية السائدة
 وا  رتباطيا تأثيريا ً ,الدراسة معمومات ميمة لممؤسسة عف مستوى القيـ الإدارية والسموؾ التنظيمي














 أىداف الدراسة رابعا.
ووسيمة القياس التي  ,تحديد المنيج العممي المتبععدًا منيجيًا يتـ في ضوئو تمثؿ أىداؼ الدراسة ب   
وفي ضوء  .نشودة و ضابطًا موضوعيًا لمدراسةوفي الوقت ذاتو تعد جزء مف الرؤية الم ,سوؼ تستخدـ
 ذلؾ ىدفت ىذه الدراسة إلى ما يمي : 
 الإدارةالمساىمة في وضع تفسير عممي لخصائص القيـ في ضوء النموذج الإداري المعتمد في  -1
لسيوسيو ثقافي لسموؾ الفاعميف عتبار البعد اقا مف رؤية تحميمية تأخذ بعيف الإنطلاإزائرية الج
 ). عامميفجتماعييف ( الالإ
 ىومدالجزائرية  دارةالكشؼ عف أنماط و خصائص القيـ الإدارية والتنظيمية لدى موظفي الإ -2
 .توجيييا لسموكيـ َتحكُّميا و 
جتماعية معرفة طبيعة العلاقات الإنضباط و الإإسياـ قيـ النموذج الإداري في تنمية روح مدى  -3
 . يفلدى الموظفالسائدة 
جتماعي ودورىا في خمؽ التماسؾ الإ ,في تنمية علاقات التعاوف الإداريةالقيـ الكشؼ مدى تأثير  -4
 الجزائرية . الإدارةفي  عامميفالفاعميف المختمؼ بيف 
مع القيـ  الإدارةدراسة مدى توافؽ الأىداؼ التنموية والأطر التنظيمية المرسومة مف طرؼ  -5
 السائدة .
في ضوء نجاح ثقافتيا  ,ستراتيجيات العامة لممؤسسة مجاؿ الدراسةدراسة مدى نجاعة الإ -6
  .التنظيمية الأىداؼفي تحقيؽ  الأساسية تىانار كأحد ال الإداريةالتنظيمية وقيميا 
في مجاؿ دراسة منظومة القيـ  الأكاديميةوالمكتبة  مة في إثراء رصيد البحث العمميالمساى -7











  .مفاىيم الدراسةتحديد خامسا.
 مــــالقي ـ 1
مف  كلا ً) eulaV(ففي المغة الفرنسية تعني كممة  ,مفيوـ القيـ يستخدـ في المغات بمعاني متعددة 
, ونجد نفس نجدىا بنفس المعنى الثنائي )eulaV(وفي المغة الانجميزية القيمة  .والشجاعةالقيمة 
وتستخدـ  .يكوف المرء قويا ومفيدا أفيعني  )ruelaV(اللاتيني  الأصؿفي المغة الايطالية  الشيء
 .)1( نحو قضية عظيمة وأتجاه نحو الحياة القيمة لمدلالة عمى الإ
نية المختمفة, قتصادية والسياسية والثقافية وحتى الديوـ القيـ في المجالات العممية الإمفيونظرا لتشعب  
بسياؽ التخصص  لتزاما ًإ في مفيوـ القيـ مف خلاؿ سياقو الإجتماعي حصرا ً فقد آثر الباحث الخوض
 وتفككيا. الأفكاروالدراسة ومحاولة لتركيز البحث حوؿ ىذا الجانب تجنبا لتشتت 
ماما كبيرا مف مختمؼ ىتالسياؽ وما يقتضيو عمـ الإجتماع في نظرتو لمقيـ, فقد وجد إ في ىذاف 
وغيرىـ "ممف  "ىربرت سبنسر"و "ايميؿ دوركايـ"و "ماكس فيبر"جتماعيف وعمى رأسيـ المنظريف الإ
ؿ ستمرار الناتج عف تمثخذ قيمة كبيرة في بنية النظاـ الإجتماعي, وىي تتميز بالإعتبروا القيـ تأإ
 )2(والغايات التي يضعونيا في حياتيـ". الأشياءتساعدىـ كما توجييـ نحو تحقيؽ  لأنياالأفراد ليا, 
نحو  الأفرادتجاىات  إت و تمثؿ المعيار الذي يوجو ويحكـ تصرفا أنياالقيـ عمى  "روكيتش"عرؼ وقد 
و محاولة التأثير في  , مقارنة النفس بالغير, تبريراتأحكاـمواضيع, مواقؼ, معتقدات, تقويمات, 
ستجابة ستعداد المسبؽ للإتجاىات الذي يراد بو الميؿ والإ, فالقيـ تختمؼ عف مفيوـ الإأيضاالغير 
تجاىات والسموكيات النابعة مف قيـ راسخة ستكوف الإ أف أيضاومف الجدير بالملاحظة  .لبواعث معينة
 .  )3(قؿ رسوخا أعمى قيـ  كثر مقاومة لمتغيير مف تمؾ المبنيةأ
ي جتماعيا وثقافيا فيإيكوف  أفف القيـ تشكؿ تصورا لأحكاـ معينة, تعبر عف ما يجب إوتبعا لذلؾ ف 
ختيار والمفاضمة بيف مختمؼ البدائؿ الوسيمية أو الغائية في موجيات لمسموؾ يتـ في ضوئيا الإ
ستيعابو لتصورات إمدي  وأيمتـز بيا وفؽ تقديراتو الشخصية  أفويحاوؿ الفرد  ,المواقؼ المختمفة
 ومف ثـ فيي وسيمة مف وسائؿ تقويـ الفرد لذاتو .     ,الجماعة حوليا
                                                           
 المممكة العربية السعودية, الطائؼ, وفست,الأ الأمؿمطابع  ,القيم في عصر العولمةفيضؿ صالح السميماني,  )1(
 .51 ص ,6002
 الجزائر, , ديواف المطبوعات الجامعية,النقدي لعمم الاجتمـــاعالمعجم ر. بودوف و بورديكو, ترجمة سميـ حداد,  )2(
 .  254-ػ154, ص ص6891
المممكة  , دار الحافظ لمنشر والتوزيع,السموك التنظيميعبدالله بف عبد الغني الطجـ و طمؽ بف عوض الله السواط,  )3(
   .59, ص3002العربية السعودية, 




القيـ مجموعة مف القوانيف والمقاييس التي تنبثؽ مف جماعة ما وتكوف موجية  أف "بركات"ويرى  
ماعة بما ليا وتكوف ليا مف القوة والتأثير في الج ,والممارسات المادية والمعنوية الأعماؿلمحكـ عمى 
 أىداؼانحراؼ عنيا يصبح بمثابة خروج عف  أوخروج  وأيلتزاـ والعمومية مف صفة الضرورة والإ
 .)1(الجماعة ومثميا العميا 
القيـ التي يحمميا الفرد مكتسبة مف محيطو  أف "محمد عاطؼ غيث" الأستاذ عمى ذلؾ يرى وبناءا ً 
ومف ىنا نستشؼ  ,ومف التجارب السابقة التي مر بيا ,جتماعيةومف عمميات التنشئة الإ ,جتماعيالإ
كتساب متضمنات عمى إ الأبناءتساعد  لأنيامصادر القيـ السائدة في المجتمع  أىـىي مف  الأسرةبأف 
 .)2(المعيارية عندىـ الأحكاـالنظاـ القيمي وتتولى مسؤولية تكويف 
 أوشكؿ النموذج وت   ,جمعية تتسـ بالقبوؿ العاـ وأحكاـفالقيـ حسب التعريفات السابقة عبارة عف قوانيف  
ختلاؼ مستويات إىا بتختمؼ درجات تأثير و  ,الفرد أوالمقياس الذي يتحدد مف خلالو تصرؼ الفاعؿ 
 العاـ الذي شكمتو الجماعة . الإطارنحرافو عف إالفعؿ و مدى 
  الإداريةالقيم . 2
تفاؽ في حد الإ إلىتقاربت  أنيا إلارآء الباحثيف والمفكريف في تحديد تعريؼ واحد لممفيوـ أختمفت إ
  .ليا أ عطيمضموف الذي الجمعيا مف ناحية م  
بحيث تحمؿ ىذه القيـ عمى توجيو  ,ىي تمؾ التي تمثؿ القيـ في مكاف أو بيئة العمؿ الإداريةفالقيـ   
تعكس الخصائص الداخمية لممنظمة "  ىيو , )3(سموؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة" 
وىي تبيف أف ىناؾ علاقة  ,)4( "لخطوط العريضة لتوجيو السموؾفيي تعبر عف فمسفة المنظمة وتوفر ا
 .الناجحة تتميز بنظاـ جيد لمقيـف المؤسسات أيـ والأداء التنظيمي, و قوية بيف الق
, بحيث بيئة العمؿ أومثؿ القيـ في مكاف ت أوبأنيا تعكس  :أيضا "الجزراوي"و "المدىوف"قد عرفيا و  
التي  الأىميةدرجة  أنياوتعرؼ كذلؾ عمى  .تمفةتعمؿ عمى توجيو سموؾ العماؿ ضمف الظروؼ المخ
 . )5( أدناىا إلىدرجة  أعمىمف  الأىميةمعيف وتتراوح ىذه  لشيءتعطييا المنظمة 
                                                           
 .44, ص 3891الرياض, السعودية,  المريخ لمنشر والتوزيع, , دارالقيم والتربية لطفي بركات, )1(
 . 413 ص ,9791, الييئة المصرية العامة  لمكتاب القاىرة , قاموس عمم الاجتماعمحمد عاطؼ غيث,  )2(
, دراسة ميدانية مقارنة القيـ واقع القيم التنظيمية في مستشفيات القطاعين الحكومي والأىميصالح تركي التركي,   )3(
 .1442المممكة العربية السعودية,  -الرياض  ,في مدينة الرياض( رسالة ماجستير غير منشورة), جامعة الممؾ سعود
ة, ػػػ, مجمة العمـو الاجتماعيعلاقة القيم الفردية والتنظيمية وتفاعميا مع الاتجاىات والسموكعبد الحفيظ مقدـ,  )4( 
 .4991 مجمس النشر العممي, جامعة الكويت, ,)2العدد الأوؿ والثاني, مج (
دكتوراه في عمـ  أطروحة, القيم واتساقيا وعلاقتيا بالاتزام التنظيمي في مرحمة التغيير التنظيمينعموني مراد, ) 5(
 .76ص   6442جامعة الجزائر,  ,النفس التنظيـ والعمؿ ( غير منشورة)




والجماعات  الأفراد) فقد عرفتيا بأنيا المعتقدات التي يحمميا 8891, ZNE ( "نزإكاثي " أما 
نجاز ا  المنظمة و  إدارةالمنظمة وتحديد ما يجب عمى  إليياوالغايات التي تسعى  بالأدواتوالمتعمقة 
 . )1(المنظمة أىداؼختيار بيف البدائؿ وتحقيؽ والإ الأعماؿ
 الأساسيةوضح بعمؽ المعتقدات وت   ,وىي كذلؾ المبادئ السرمدية الخالدة التي تقود وتوجو المنظمة 
ىر فمسفة المنظمة لتحقيؽ وتمثؿ جو  ,والعامميف للإدارة, والتي تطبع السموؾ اليومي لمعامميف لممنظمة
المعايير التي يجب مف خلاؿ تعريفيـ ب ,كونيا تعطي شعورا بالتوجيات المشتركة لكؿ العامميف ,النجاح
سيساىـ في ما ىذا  ,تخاذ قرارات تدعـ ىذه المعاييرإومف ثـ تتكوف لدييـ القدرة عمى  ,الالتزاـ بيا
 .)2(المنظمة قوة كبيرة إعطاء 
مجموعة  إلىتشير  " كونيا مف حيث ةالإداريىذه الدراسة تتناول القيم أن  وا  جرائيا يمكن القول 
مف خلاؿ  بشكؿ عاـ, والعمّاؿ يكتسبيا الموظفوف تجاىات التيالمعتقدات والإالمعرفية و العناصر 
تحديد المنيج التي  وسائؿ تمكنيـ مف أونحو غايات  يـتوجو سموكتفاعميـ مع ثقافة المنظمة, والتي 
  ."الجزائرية والمؤسسة الإدارةسموكيـ داخؿ  وطبيعة تجاها  و  ,أعماليـنجاز إينتيجونو في 
 ,1981عاـ رورباخ"  و "كويف عتماد عمى فكرة نموذج القيـ المتنافسة الذي طوره كؿ مفوذلؾ بالإ 
تطويعو ليتناسب مع  إلى بالإضافة ,الدراسة إشكالية عوتكييفو م وتعديمولكف مع تطوير النموذج 
 وىي كالتالي : ,البيئة الجزائريةوسمات  أغراض
تجاه الآلي لمسموؾ التنظيمي بحسب مجموعة مف القيـ الممثمة للإ إلىوتشير  : قيم اليدف الرشيدأ. 
نجاز إ,رسمية في العلاقات, الموضوعية كية (الفيبرية , التايمورية ..الخ) مثؿ : اليالمدرسة الكلاس
 العمؿ ..الخ .
في العمؿ ومحاولة خمؽ مناخ  الأفرادالتنسيؽ بيف جيود  إلىوتشير  : الإنسانيةقيم العلاقات ب. 
بمدرسة العلاقات  تجاه السموكي ممثلا ًوفؽ الإ ,الجيد والتعاوف الأداءتنظيمي سميـ يحفزىـ عمى 
 . الإنسانية
بما  ,والبيئة المحيطة بو ـالتنظيالتفاعؿ والعلاقة التي تربط بيف  إلىشير تو  قيم النظام المفتوح:ج. 
 . الخارجيةحتياجات البيئة التنظيـ وفقا لإابمية لمتكيؼ بحيث يتشكؿ يعني الق
                                                           
, دار حامد لمنشر التربوية الإدارةالصراع بين القيم الاجتماعية والتنظيمية في ) الخزاعمة عبد الله عقمة مجمي, 1(
 .64ص  ,9442الاردف ,-والتوزيع , عماف
التطوير التنظيمي مدخل تحميمي لممفاىيم والعلاقات الاستراتجيات ) الغالبي محسف طاىر و صالح عمي احمد, 2(
 .341, ص 4142 الاردف,–عماف ,, دار وائؿ لمنشر والعمميات المناىج والتقنيات




التي تحصؿ في المنظمة أو  والأنشطةىتماـ بالعمميات ركز عمى الإوالتي ت  قيم العمميات الداخمية :د. 
 . الإدارة  وتشتمؿ عمى قيـ إدارة المعمومات والضبط
 السموك التنظيمي.3
التي تيتـ  الأكاديميةالسموؾ التنظيمي بأنو ذلؾ الجزء مف المعرفة  "ىودجيتس والتماف" الأستاذعرؼ  
حيث  ويعتبر ىذا التعريؼ شاملا ً .في البيئة التنظيمية الإنسانيبوصؼ وتفيـ وتنبؤ وضبط السموؾ 
واعد السموؾ الطبيعية والقيـ و الجماعات في بيئة التنظيـ عمى ق الأفرادنو يشتمؿ عند تطبيقو عمى أ
   .)1(تجاىات وغيرىا مف المحددات السموكية الحسية والإ دراكاتوالإ
وذلؾ  ,العامميف في المنظمة وأداءدراسة وسموؾ "يقصد بالسموؾ التنظيمي  "سولجاي ولونس"حسب و  
 .)2(" إنتاجيتيـومف ثـ  ,بيئة المنظمة ليا تأثير كبير عمى سموؾ وتصرفات العامميف أفعتبار إب
 لسموؾ المورد البشري مع وؾ التنظيمي بكونو حصيمة تفاعميةالسم إلىفالتعاريؼ السابقة تشير  
 الإجرائيةبما تشممو مف متغيرات تؤثر عمى السموؾ, فالتقنية والقواعد  ,ةالتنظيميالبيئة  ومع ,جماعتو
 .عمى سموؾ الفرد داخؿ التنظيـكميا عوامؿ تؤثر  ,والييكؿ التنظيمي كالموائح والتعميمات
يميز  الإنسانيفقد عرؼ السموؾ التنظيمي بأنو نمط خاص مف السموؾ  "ـ القريوتيمحمد قاس" أما 
طر تمؾ أ ىو سموؾ مختمؼ عف تصرفاتيـ خارج و  .تنظيـ أيفي  أعضاء ايكونو عندما  تصرفات الناس
 . )3(التنظيمات 
 أىميا أخرىحصمة عموـ داخؿ المنظمات وىو م   الأفرادبأنو ذلؾ العمـ الذي يدرس سموؾ  أخرويعرفو  
 . )4(عمـ النفس وعمـ الاجتماع وىو عمـ وفف 
ختلافو عف وا   ,لمسموؾ داخؿ التنظيـ الإنسانيالتركيز عمى البعد  إلىوينصرؼ ىذيف التعريفيف  
والسموؾ  والمنظمات كونو محصمة عممية لعديد العموـ التي تدرس التنظيـ إلى بالإضافة ,خارجو
 .البشري والإنساني
                                                           
دار الفكر  , 3ط ,سموك الفرد والجماعة في التنظيم) وأسسالسموك التنظيمي (مفاىيم كامؿ محمد المغربي,  )1(
 . 12, ص 4442 لمنشر, الاردف,
 .13, ص5442مصر, - الإسكندرية , الدار  الجامعية,مبادئ السموك التنظيميصلاح الديف عبد الباقي,  )2(
, -الفردي والجماعي في المنظمات المختمفة الإنسانيدراسة لمسموك -وك التنظيميمالسمحمد قاسـ القريوتي,  )3(
 .41ص  ,3442الاردف, -دار الشروؽ, عماف, 4ط
 . 52, ص3442, الإسكندرية,الدار الجامعية,  السموك التنظيمي (مدخل بناء الميارات)احمد ماىر,  )4(




سموؾ الناس في المنظمات,  أنماطمؤثرات متداخمة متعددة عمى  إلىويشير تعبير السموؾ التنظيمي  
 السموؾ التنظيمي فيما لمعناصر التالية: ووفؽ ذلؾ لابد أف تشتمؿ دراسة
 نجاز العمؿ.سموؾ الناس, العمميات التنظيمية وا   -
 التفاعؿ مع البيئة الخارجية. ,الإدارةعممية  -
 .)1( الإدارةيمي الذي تتـ فيو عممية المحيط التنظ -
 الإنسانيالسموؾ التنظيمي ىو نمط خاص مف السموؾ  أف إلىومف خلاؿ التعاريؼ السابقة نخمص  
داخؿ  الأخرىبعلاقة تأثير وتأثر مع العناصر  ,تفاعميـ دخؿ تنظيـ معيف إطارفي  الأفراديطبع سموؾ 
وتشمؿ التقنية المستخدمة والييكؿ التنظيمي وبما تضمو مف قواعد  ,البيئة التنظيمية وأالبيئة الداخمية 
 تنظيمية .  وا  جراءات
الفردية  بأبعادهىو محصمو تفاعؿ السموؾ البشري  الدراسة والسموك التنظيمي المقصود في ىذه 
 الجزائرية" الإدارةوالاجتماعية والتنظيمية داخؿ 
 الأبعاديشتمؿ السموؾ التنظيمي المراد قياس جودتو في ىذه الدراسة عمى مجموعة مف منو و 
  والمحددات وفؽ التالي:
  .للأداءانجاز المياـ, البعد السموكي وىما  بعديفويشتمؿ عمى  نجاز الفــــــردي:الإ أ. 
الرسمية, العلاقة بعديف :العلاقة الاجتماعية الوظيفية وتشتمؿ عمى  :اعيةــجتمالعلاقات الإب.
 .الاجتماعية غير الرسمية
 والأنشطة فعالية العمميات, ـ بالمورد البشري ونظـ المعموماتالاىتمامف خلاؿ  :المنظمــــــــيالأداء ج.
 .الداخمية
  .الجزائرية الإدارة.4
قد ف, تنظيميةكتنظيـ وكعممية  الإدارةلابد مف تحديد مفيوـ  ,الجزائرية الإدارةؼ يقبؿ الشروع في تعر  
إلا أف مجمؿ التعاريؼ تتفؽ عمى أف  .ارةختمؼ العمماء والمختصوف بالفكر الإداري في تعريفيـ للإدإ
موغيا راد ب  والتي ي   ,جؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة مسبقا ًأكؿ الموارد البشرية والمادية مف الإدارة نسؽ 
ي تحديد ختلافيـ فإ أفومما لا شؾ فيو  .الطرؽ الممكنة عف طريؽ إتباع الطرؽ العممية وبأحسف
ختلاؼ وا  لى الإ المعرفية في تناوليا مف جية, والأبعاد الأسسختلاؼ إلى مفيوميا بشكؿ دقيؽ يعود إ
                                                           
, الناشر احمد سيد مصطفى, السموك التنظيمي (نظرة معاصرة لسموك الناس في العمل) إدارةاحمد سيد مصطفى,  )1(
 .12-42ص ,5442مصر, –القاىرة 




لى ضافة إوىي بالإ ,دارة فكر وعممية وتنظيـ وممارسة وففخرى, فالإأ في تطبيقات المفيوـ مف جية
 لنظر شّكؿ قاعدة صمبة لمختمؼ التفسيرات التنظيرية لممفيوـ.د زوايا اتعد  ف َ ,كؿ ذلؾ عمـ مستقؿ بذاتو
نجاز أىداؼ والموارد لإ الإدارة بأنيا التنظيـ المستمر للأفراد ترفع  وفي سياؽ تحميؿ المفيـو فقد  
و الإشراؼ عمى إدارتو وتجميع  ,وىذا يستدعي أف تقوـ الإدارة بتخطيط التنظيـ وقيادتو ,ديناميكية
بالإضافة إلى تجنيد جميع الأفراد لتحقيؽ  ,نفذ معيا جميع المياـ بفعاليةأجزائو المختمفة بطريقة ت  
جتماعية مستمرة إ"عممية بكونيا  "عمي محمد عبد الوىاب"عرفيا الدكتور في حيف  .)1(اليدؼ المشترؾ
لى إنظيـ والقيادة و الرقابة لموصوؿ مثؿ عف طريؽ التأ ستغلالا ًإستغلاؿ الموارد المتاحة إتعمؿ عمى 
لتي تتسـ بدرجة عالية مف الرشد "أنيا نوع مف الجيود البشرية ا :يعرفيا آخربينما  )2(ىدؼ محدد".
 .)3( جميا ذلؾ العمؿ التعاوني"أنجاز الأىداؼ التي جاء مف لإ
يعمؿ في  ,بشري واعي وىادؼ نشاط الإدارة ىيومف خلاؿ قراءة تحميمية لتمؾ التعاريؼ يتضح أف 
مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ واضح ومعيف مف قبؿ المجموعة  ,إطار تنظيمي مؤسس وفؽ عمميات محددة
 البشرية المكونة ليا.
ولعؿ ما ييمنا في ىذه الدراسة ىو تحديد مفيوـ الإدارة كتنظيـ يشتمؿ عمى مجموعة الأنشطة  
يقوـ عمى دمج  ,في إطار اجتماعي وثقافي واقتصادي ,ةوالممارسات والسموكيات الإدارية والتنظيمي
التنسيؽ, كالتخطيط, والتنظيـ,  قا لمجموعة مف العمميات الإداريةالموارد المادية والبشرية المتاحة وف
 جؿ ضماف الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة.أوالتوجيو, والرقابة مف 
في ىذه الدراسة تمؾ المنظمات والمؤسسات التي تحمؿ صفة  الجزائرية بالإدارةوليذا فإننا نقصد  
ت بغرض تقديـ الخدمات المختمفة في ئنشوالتي أ بصفة كمية أو جزئية, العمومية في الممكية والتسيير 
 تنطبع الجزائري, وىي بذلؾوالمواطف لمفرد  الإدارية والاقتصادية والخدمية جميع القطاعات
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 لمشابية.ا الدراساتسادسا. 
 أو داريةالإتناولت موضوع القيـ بعض الدراسات التي  إلىفي ىذا العنصر التطرؽ الباحث حاوؿ سي 
مما يسيـ في قراءة وتحميؿ  أبعادوقد تمت معالجة الموضوع مف عدة  ,وىي كثيرة ومتعددة ,التنظيمية
ودراسات , أجنبية, دراسات أقساـثلاثة  إلىتـ تقسيـ العنصر و  .لمموضوع بغية الاستفادة منو أحسف
ة لموضوع عتبارىا مقاربات موضوعيبنوع مف التفصيؿ بإ إليياوتـ التطرؽ  ,وطنيةالدراسات عربية ثـ ال
 :  , وىي كالتاليختلافيا مع الدراسة الحالية لمباحثوا  لتحديد مدى إتفاقيا  ياوتقييم ثـ مناقشتيا ,البحث
 :  الأجنبيةالدراسات  .1
يني في المنشآت الصناعية والسموك القيادي لممدير الص الإداريةتحميل القيم بعنوان: دراسة  أ. 
 )*( الصغيرة
في مجموعة مف  ,والسموؾ القيادي لممدير الصيني الإداريةتحميؿ القيـ  إلىىدفت ىذه الدراسة  
 أسئمةعف  الإجابةوذلؾ مف خلاؿ  ,الصينية "كوانجو"المنشات الصناعية الصغيرة في مدينة 
شيوعا عند المدراء الصينييف  الإداريةالقيـ  أكثرالتعرؼ عمى  إلىالتي تيدؼ  ,وفرضيات الدراسة
 :د تضمف التساؤلات التاليةوق ,القيادية السائدة لدييـ الأنماط أكثروكذلؾ  ,لممنشآت الصناعية الصغيرة
ما ىي القيـ الإدارية الأكثر شيوعًا عند المدراء الصينييف العامميف في المنشآت الصناعية  -
 الصغيرة ؟
ما ىي أكثر الأنماط القيادية شيوعا بيف المديريف الصينييف في المنشات الصناعية الصغيرة  -
 في مدينة كوانجو مف وجية نظر العامميف ؟ 
سنوات  ,المستوى التعميمي ,العمر ,لخصائص الشخصية لممديريف (كالجنسا في ىؿ الفروقات -
 ؟ الإداريةفي تحديد قيميـ  الخبرة ) تؤثر
سنوات  ,المستوى التعميمي ,العمر ,كالجنسىؿ الفروقات في الخصائص الشخصية لمعامميف ( -
 القيادية لممديريف ؟ للأنماطالخبرة ) تؤثر في تحديدىـ 
يمارسوىا في موقع  ديريف والأنماط القيادية  التي معنوية بيف القيـ الإدارية لممىؿ توجد علاقة  -
 العمؿ ؟
معرفة مدى تأثير الخصائص الشخصية والوظيفية لممديريف في تحديد  إلىكما ىدفت ىذه الدراسة  
عمى معرفة فيما  أيضاالقيادية لممديريف, وركزت الدراسة  للأنماطولمعامميف في تحديدىـ  الإداريةقيميـ 
                                                           
, والسموك القيادي لممدير الصيني في المنشآت الصناعية الصغيرة الإداريةتحميل القيم ملاذ محمد مفيد آؿ ياسيف,  )*(
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القيادية التي يمارسوىا في موقع  والأنماط ,لممديريف الإداريةكانت ىناؾ علاقة معنوية بيف القيـ  إذا
 العمؿ.
في  اما ًنسجالأكثر إعتباره وأسموب الدراسة الميدانية بإستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي وا   
النظري لمدراسة, وفي  الإطار لإعدادستعاف بالمراجع والمصادر المتاحة إكما  .نجاز الدراسة الحاليةإ
لموصوؿ  إحصائيا ًوتحميميا  ,لجمع البيانات أساسيةستبانتاف كوسيمة ب الميداني إستخدـ الباحث إالجان
 الإحصائية الأساليبستخداـ مجموعة مف إ, بختبار فرضياتياا  الدراسة و  لأسئمةالخاصة  الأجوبة إلى
تحميؿ التبايف "و "معامؿ بيرسوف" ,"كاي اللامعممي"ؿ مرار والنسبة المئوية, معاتكمثؿ ال
مشروع صناعي صغير  83موظفا يعمموف في  251و  مديرا ً 67..الخ, وتكونت العينة مف "الأحادي
 والصناعات الحرفية. الألبسة بإنتاجغمب ىذه المشاريع متخصصة وأ في مدينة كوانجو.
لممديريف الصينييف بدلالة متوسطاتيا الحسابية كالأتي:  الإداريةترتيب القيـ  أفالدراسة  أظيرتوقد  
 , يمييا القيـ التنظيمية, ثـ القيـ الأخلاقية, فقيـ المشاركة وأخيرا قيـ الراحة والفراغ.أولا ًالقيـ الإنسانية 
: نمط القيادة الفريؽ كالأتيالقيادية لممديريف الصينييف بدلالة متوسطاتيا الحسابية  الأنماطوكاف ترتيب 
نمط القيادة  وأخيرا, فنمط القيادة المتساىؿ, الإنساني, يميو نمط القيادة المعتدؿ, ثـ نمط القيادة أولا
 السمطوي.
لدى  الإداريةف القيـ بأ ,سةالمتبقية ضمف فرضيات الدرا الأسئمةعف  إجاباتياالدراسة في  أظيرتكما  
القيادية لممديريف تختمؼ  الأنماطف وأ .عمى سموكيـ القيادي تأثيرىاالمديريف الصينييف تختمؼ في 
 بحسب تبايف الخصائص الشخصية والوظيفية لممرؤوسيف مف وجية نظرىـ.
الإنسانية, قيـ  الأخلاقية, التنظيمية,( الإداريةلـ تجد الدراسة علاقة معنوية بيف كؿ مف القيـ  
القيـ عمى  تأثيرختمؼ بينما إ , الراحة والفراغ ) عمى كؿ مف نمط الفريؽ والنمط المتساىؿ,المشاركة
 يجابي .إ أوعكسي  تأثيرالقيادية ما بيف  الأنماطبقية 
 . الدراسات العربية:2
 بالأداءالقيم التنظيمية لممديرين في الجياز الحكومي القطري وعلاقتيا الدراسة الأولى:  .أ
 )*(الوظيفي
مف الوزارات  جياز حكوميا ً) 11(ػ الدراسة عمى المديريف في الجياز الحكومي القطري ممثلا ب جريتأ  
 والييئات العامة التي تخضع لنظاـ الخدمة المدنية .       والإدارات
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, قيـ ةالإنسانيقيـ العلاقات  ,( قيـ اليدؼ الرشيد التعرؼ عمى القيـ التنظيمية إلىىدفت الدراسة  
الجياز الحكومي القطري ويولونيا , قيـ العمميات الداخمية ) التي يعتنقيا المديروف في النظاـ المفتوح
الوظيفي لممديريف وكذلؾ العلاقة بيف  بالأداءالتي تربط القيـ  الحيوية ىتماميـ وبياف العلاقةإ
   الوظيفي. وأدائيـديريف مالخصائص الديمغرافية لم
 عمى التساؤلات : الإجابةوذلؾ عف طريؽ   
 لممديريف في الجياز الحكومي القطري ؟ ةالتنظيميىي القيـ  ما -
 وأدائيـىي العلاقة التي تربط بيف القيـ التنظيمية لممديريف في الجياز الحكومي القطري  ما -
 الوظيفي؟
ىي طبيعة العلاقة التي تربط بيف الخصائص الديمغرافية لممديريف في الجياز الحكومي  ما -
 الوظيفي؟ والأداءالقطري 
 الإداراتاسة مف جميع مديري وقد تكوف مجتمع الدر  الدراسة المنيج الوصفي التحميمي ستخدمتإ 
وشاغمي الوظائؼ القيادية في عشريف جياز حكومي في  الأقساـومساعدي ونواب المدراء ورؤساء 
 .بحثيةمفردة ) 443( وبمغت عينة الدراسة ,موظفا ً) 495( دولة قطر والبالغ عددىـ
عمى غرار مقاييس التحميؿ الوصفي  الإحصائية الأساليبكما تـ تحميؿ البيانات مف خلاؿ جممة مف  
بيف المتغيرات المستقمة والخصائص  "الأحاديتحميؿ التبايف  أسموب"وكذا  "الارتباط بيرسوف"ومعامؿ 
 الديمغرافية والمتغير التابع.   
 الدراسة التالي: إليياالنتائج التي توصمت  أىمومن  
 وأدائيـعتنقيا المديروف بيف القيـ التنظيمية مجتمعة التي ي إحصائيةنو لا توجد علاقة ذات دلالة أ -
وقيـ  الإنسانيةالوظيفي لا يتأثر بقيـ اليدؼ الرشيد وقيـ العلاقات  الأداء أفبما يعني  ,الوظيفي
 النظاـ المفتوح وقيـ العمميات الداخمية.
ستثناء قيـ إالوظيفي ب والأداءبيف القيـ التنظيمية منفردة  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -
 .الوظيفي الأداءبينو وبيف  إحصائيةاليدؼ الرشيد حيث وجدت علاقة ذات دلالة 
جاء مدى تقييـ المديريف في الجياز الحكومي القطري لمجموعات القيـ التنظيمية مرتبة تنازليا  -
 كالتالي: أىميتياحسب 
 قيـ اليدؼ الرشيد-                           
 قيـ النظاـ المفتوح-                           
 قيـ العمميات الداخمية-                           
  الإنسانيةقيـ العلاقات -                           




, غرافية مجتمعة ( المستوى الوظيفيبيف الخصائص الديم إحصائيةوجود علاقة ذات دلالة  -
                        الوظيفي .  والأداءالعمر, سنوات الخبرة . المستوى التعميمي ) 
القيم البيروقراطية لدى العاممين في جامعة مؤتة وعلاقتيا بأدائيم الوظيفي من  الثانية: دراسةال. ب
 )*(فييا  الإداريةوجية نظر القيادات 
حاولت الدراسة التعرؼ عمى مدى وجود علاقة  بجامعة مؤتة الإدارييفالموظفيف  تمت الدراسة عمى 
العامميف في جامعة  فدارييالإالوظيفي لمموظفيف  والأداءالقيـ البيروقراطية  بيف إحصائيةذات دلالة 
تجاه محاور الدراسة  إحصائيةكانت ىناؾ فروؽ  إذاوما  ,فييا الإداريةمؤتة مف وجية نظر القيادات 
 التالية : تالتساؤلا عمى الإجابةوذلؾ مف خلاؿ  .يفيالوظ ىعزى لممستو ت  
العامميف في جامعة مؤتة مف وجية  الإدارييفمجالات القيـ البيروقراطية لمموظفيف  أىميةما درجة  -
 ميف فييا ؟منظر القيادات العا
 الإداريةالوظيفي لمموظفيف العامميف في جامعة مؤتة مف وجية نظر القيادات  الأداءما درجة   -
 فييا ؟ 
بيدؼ معرفة  رتباطيستخدمت الدراسة المنيج الوصفي الإا  و  ,أخرىتساؤلات فرعية  إلى بالإضافة 
وتـ جمع البيانات مف المصادر  ,العلاقة بيف القيـ الاجتماعية والقيـ البيروقراطية السائدة بالجامعة
وزعت عمى عينة  عف طريؽ تطوير إستبانة الأوليةالثانوية كالكتب والمجلات والنشرات والمصادر 
في جامعة مؤتة والبالغ عددىـ  الإداريةمجتمع الدراسة مف القيادات ممثمة ل ,مفرد 431تقدر ب
 .مفردة 42ستبعاد عينة الثبات المقدرة بتـ إ أفذلؾ بعد  ,) فردا ً451(
 أف, كما ة كانت مرتفعةتقديرات المبحوثيف عمى مقياس القيـ البيروقراطي أن إلىتوصمت الدراسة  
 إحصائيا, وكانت الفروؽ في القيـ البيروقراطية دالة أيضا الوظيفي كانت مرتفعة للأداءاتيـ تقدير 
لوظيفي تعزى ا الأداء, وفي سنة61مف  أكثرذي تكوف مدة خدمتو وتعزى لصالح (مساعد المدير) ال
ف العلاقة بيف القيـ البيروقراطية أسنوات, و ) 41قؿ مف (أمدة خدمتو  ) الذي تكوفلصالح (مدير الدائرة
 .)57.4وبمغت ( إحصائياالوظيفي دالة  والأداء
 
 
                                                           
القيم البيروقراطية لدى العاممين في جامعة مؤتة وعلاقتيا بأدائيم الوظيفي من  ,القضاةمحمد الصرايرة و خالد  )*(
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 ة لجزائريالدراسات ا .2
 )*( تجاىات والسموكردية والتنظيمية وتفاعميما مع الإ علاقة القيم الف: الأولىدراسة الأ.
تفسير السموؾ الفردي  في شخصية الفرد والتنظيـ في أساسيةالقيـ كعناصر  أىميةالدراسة عمى  أكدت 
ـ في التناوؿ التفاعمي بيف الفرد والتنظي أىميةوكذا  ,دراسة ذلؾ إلى, والحاجة الماسة و التنظيمي
 .تجاىات الفرد وسموكوإتفسير 
تجاىات إبعض  الفردية والتنظيمية وتفاعميما مع ـستكشاؼ علاقة القيإ إلىومف ىنا ىدفت الدراسة  
وبعبارة  .والتغيب) كالأداءوسموكيـ في ميداف العمؿ ( ,لتزاـ التنظيمي و الدوافع )( كالرضا والإ الأفراد
 التالية: الأسئمةعف  الإجابة إلىالدراسة  تىدف أخرى
 ا ؟عبتفاعميما م أـبالقيـ التنظيمي  أوقيـ الفردية بال أكثر الأفرادتجاىات إىؿ ترتبط  -
 تجاىات والسموؾ ؟رتباط بتغير الإىؿ يتغير ىذا الإ -
 ؟ والأجركالجنس والسف ومستوى التعميـ  أخرىرتباط بمتغيرات ىؿ يتأثر ىذا الإ -
 كالتالي:مجموعة مف الفرضيات التي ستوجو دراستو وىي  إلىحث ستند الباوا   
  .تجاىات والسموؾرتباط بيف القيـ الفردية والإ: ىناؾ إالأوؿالفرض  -
  .رتباط بتغير طبيعة القيـتتغير طبيعة ىذا الإلفرض الثاني: ا -
 أخرىتجاىات والسموؾ مف جية والإ ,رتباط بيف القيـ مف جية: تتأثر طبيعة الإالفرض الثالث -
 .والأجربالخصائص الفردية كالجنس والسف ومستوى التعميـ 
 تجاىات والسموؾ.ط معتدؿ بيف القيـ التنظيمية والإرتباالفرض الرابع :ىناؾ إ -
 رتباط بتغير القيـ التنظيمية .لإالفرض الخامس: تتغير طبيعة ا -
مسؤولية عف التغير  أكثريكوف التفاعؿ بيف القيـ الفردية والتنظيمية  أفالفرض السادس: نتوقع  -
ويقصد بالتأثيرات الرئيسية تأثير القيـ  ,عة مف التأثيرات الرئيسية منفصمةفي المتغيرات التاب
 ستقمة عف بعضيا البعض. الفردية والتنظيمية م
لكوف  , في الكشؼ عف نتائج دراستو,رتباطيالإستكشافي الإ ستخدـ الباحث المنيج المسحيإوقد   
عتمد مف كما إ ,ستكشاؼ العلاقة الموجودة بيف متغيرات البحثإرتباطيو ىدفيا ا  ستكشافية و إدراستو 
وىذا لشرح  ,الإستبياف والمدعـ بالمقابمة ية في جمع المعمومات والبيانات عمىالناحية المنيجية والتقن
 .أيضايز المبحوثيف ستبياف وبنوده ولتحفت الإي تعميماغموض محتمؿ ف أي
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الجزائرية في  الإنتاجيةختيارىا مف الوحدات تـ إ ,مفردة) 833(وتـ تطبيؽ الدراسة عمى عينة تقدر ب 
 القطاعات الثلاثة التالية: النسيج, والجمود , والمواد الغذائية المحفوظة وذلؾ في عدة جيات مف القطر
 : أىميانتائج  إلىوتوصمت الدراسة  ,الوطني
 علاقة بالاتجاىات والسموؾ . أظيرتوجود بعض القيـ التي  -
 القيـ.تجاىات والسموؾ تتغير بتغيير طبيعة العلاقة مع الإ أف -
 )*( الإداريثر البعد القيمي والثقافي في تغيير وتحسين السموك الثانية: أ دراسةال. ب
وىدفت  غواط.بالجمفة والأ "تصالات الجزائرإ"و "سونمغاز"وىي دراسة قاـ بيا الباحث في مؤسستي  
 أداءعمى  أثرىا أىميةوتوضيح مدى  ,عمى بعض المتغيرات السموكية الفردية والجماعية والبيئية
, بنائيا والحفاظ عمييا وأسسوصؼ لطبيعة الثقافة التنظيمية  إلىضافة بالإ ,وسموؾ المؤسسة
كمدخؿ جديد  أىميتيا إبرازوكذا  ,ير وضرورتو لممؤسسة لضماف بقائياومساىمتيا في حتمية التغي
عوامؿ البيئة ومحاولة التأقمـ مع قيود و  ,التغيير والتحسيف في السموؾ الفردي والجماعي لإحداث
العوامؿ البيئية الداخمية والخارجية التي  إلىالتعرض  إلى أيضاكما ىدفت الدراسة  الداخمية والخارجية.
قتراح عدد مف التوصيات اللازمة لممشرفيف والمسيريف ثـ إ ,يجابيةتشكيؿ وقياـ قيـ وثقافة إ تحوؿ دوف
 ة داخؿ المؤسسة الجزائرية كأداة لتطوير السموؾ .لوضع وتكويف نظاـ قيـ وثقاف
ة عمى عتماد في الفصوؿ النظريتـ الإ ,أبعادىاوتحميؿ  الإشكاليةولتحميؿ العلاقة بيف متغيرات  
ات ستبياف والملاحظة كأداتيف في جمع وتحميؿ المعمومكما إستخدـ الإ المنيجيف التحميمي والوصفي,
عتمد الباحث عمى الفروض التالية لمحاولة الكشؼ عف تفاصيؿ وا  المتعمقة بالعينة محؿ الدراسة. 
 : وأبعادىاالظاىرة مجاؿ الدراسة 
مبي عمى ثير السألى التػالشخصية يؤدي عدـ الاىتماـ بيا إ ىناؾ مجموعة مف المركبات أف -
 السموؾ الفردي والجماعي.
لتقوية  الأساسية والخمفية الإداريةدعائـ ثقافة القيادة  والإداريةؿ القيـ والميارات الشخصية تشك ّ -
 نظاـ ثقافة المؤسسة .
قواعد  إرساءيجابي يتوقؼ عمى تغيير تنظيمي إ أي وا  حداثخمؽ وترسيخ نظاـ ثقافي قوي  إف -
 ستغلاؿ نتائجو.ومدى حسف إ الأداءلتقييـ  وأساليبوطرؽ 
                                                           
كمية  , أطروحة دكتوراه,أثر البعد القيمي والثقافي في تغيير وتحسين السموك الإداري لممؤسسةقرش عبد القادر,  *
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الظاىرة في المؤسسة والسموكات والتصرفات والقيـ والعادات والتقاليد السمبية  الأداءضعؼ  إف -
 الجزائرية ىي نتيجة تراكـ عناصر ثقافية واجتماعية واقتصادية وسياسية.
توصل الباحث نطلاقا مف تمؾ الفروض التي قاـ باختبارىا عف طريؽ التقنيات التي سبؽ ذكرىا وا   
 مجموعة من النتائج وىي : إلى
بفيـ وتحميؿ دوافع وشخصية  إلالا يتـ  ,ويعبر عنيا الأفراديعكس قيـ وتقاليد  إداريبناء نمط  إف -
 وكذا سيرورة تطور ونمو الجماعات وتماسكيا داخؿ التنظيـ. ,الأفراد وأىداؼتجاىات وا  
في تكويف ثقافة قيادية والعوامؿ  والإداريةرتباط واضح بيف دور الميارات الشخصية ىناؾ إأف  -
تجاىات والمواقؼ) والتكنولوجيا, فالثقافة لإ(المعرفة والميارة) والرغبة (ا القدرة .للأداءالمحددة 
 ثبت صحة الفرضية.وىذا ما أ ,والإنتاجداة جوىرية لدعـ قيـ العمؿ تعتبر أ
فسر وجود مؤسسات وىو ما ي   ,التسيير أنظمةبكفاءة  أساسيكفاءة المؤسسة ترتبط بشكؿ  إف -
 .أىدافيافييا يجعميا بعيدة عف تحقيؽ ما في حيف تواجد مثبط  ,تممؾ الموارد المادية والتكنولوجية
وقيادة  ,مف جية الإداريةفي تحقيؽ الفعالية  الأساسفي المؤسسة حجر  الإستراتجيةتمثؿ القيادة  -
 . أخرىستمرارية مف جية تغيير بنجاح وا   أي
ة تغيير الثقافي لمموارد البشريال بإدخاؿ إلالا تكتمؿ عممية التغيير في المؤسسة ولا تؤتي ثمارىا  -
 عتبارىـ مف يحدث عمييـ التغيير وىـ مف يحدثونو.بإ
 إىماؿ إلىالمشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسات الجزائرية اليـو تعود في جزء كبير منيا  أف -
 والثقافي لمموارد البشرية. الإنسانيالجانب 
لممورد  والإنسانيىتماـ بالبعد الثقافي يـ توصيات تدور كميا في ضرورة الإتقد إلىوخمص الباحث  
 .   بالمؤسسةتغيير قد يتـ  أيالبشري ومراعاة ذلؾ في 
 )*( دارية وعلاقتيا بإنتاجية العاملالقيم الإالثالثة:  دراسةال. ج
التعرؼ عمى  إلىوىدفت ىذا الدراسة  ,"باتنة" ىذه الدراسة بمصنع الغزؿ والنسيج بمدينة إجراءتـ  
سسات العماؿ في المؤ  أوساطالعلاقات السائدة في  وبإدارة الإدارة بإدارةالخاصة  الإداريةبعض القيـ 
 .العماؿ وتشربيـ ليا يا مشتركة وا  ستيعاببنشرىا وجعم الإدارةىتماـ ومدى إ ,قتصادية الجزائريةالإ
                                                           
ة والعمـو الإسلامية كمية العمـو الإجتماعي , أطروحة دكتوراه,وعلاقتيا بإنتاجية العاملالقيم الإدارية صونية حداد,  )*(
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ومعدلات  الإداريةوالكشؼ عف العلاقات التي يفترض توفرىا في التنظيمات الصناعية بيف القيـ 
 فييا . الإنتاجية
التساؤؿ الرئيسي الذي طرح  إنضوت تحت ,ف التساؤلات والمؤشراتستنادا عمى مجموعة موذلؾ إ 
 وىي:وا  نتاجية العامؿ في التنظيـ الصناعي,  الإداريةحوؿ وجود علاقة طردية بيف القيـ 
 ؟ مف خلاؿ المؤشرات التالية: إنتاجيتيـىؿ تزيد قيمة الانضباط لدى العامميف مف مستوى  -
 تنفيذ نصوص النظاـ والموائح.-     
 بدقة وحماسة . الأوامرتنفيذ -     
 استثمار وقت العمؿ.-     
 ؟ ومؤشرات ىذا التساؤؿ:إنتاجيتيـىؿ تمعب قيمة الالتزاـ التنظيمي لدى العماؿ دورا في الرفع مف  -
 الواجبات.  أداء-         
 لمنظمة.جيود كبيرة لصالح ا لأداءالاستعداد -         
   ستمرار بالعمؿ في المنظمة.الرغبة في الإ -         
 العامؿ؟ ومؤشراتو: إنتاجيةلقيمة العدالة التنظيمية في الرفع مف  الإدارةىؿ يساىـ تبني -
 الأجورعدالة -         
 عدالة الحوافز المادية -         
 عدالة التدريب-         
 .فالمرؤوسيالعدؿ في مظالـ -         
 العامميف؟ والمؤشرات كالتالي : إنتاجيةبالشفافية ليا علاقة بزيادة  الإدارةىؿ -
 الصدؽ في البيانات الرسمية.  -        
 قمة الشائعات الكاذبة.-        
ستعانة الدراسة والإملائمة لدراسة متغيرات  الأكثرعتبرتو الذي إ ,دمت الباحثة المنيج الوصفيستخوا   
سباب لموقوؼ عمى أىـ أ ,مقارنة بيف فئتي العامميف ذوي الإنتاجية المنخفضة والعاليةبالمنيج المقارف لم
 ,ع مف الموضوعية والدقة العمميةجابة عمى تساؤلات الدراسة بنو بما يحقؽ الإ ,وامؿ التبايف بينيماوع
مة ستبياف والمقابالملاحظة والإلمعطيات والبيانات كدوات المنيجية لجمع اوا  ستعانت بذلؾ بجممة مف الأ
لى السجلات والوثائؽ المتاحة والمقدمة مف قبؿ بالإضافة إ .الشخصية مع مختمؼ القيادات الإدارية
ومعامؿ التوافؽ  حصائية كالنسب المئويةباحثة بالإستعانة بجممة مف الأساليب الإثـ قامت ال المنشأة,
اءتيا بطريقة كيفية تمكف مف رسـ أىـ معالـ عادة قر لإ كميا ً تفريغ البيانات وتحميميا في وقانوف الاقتراف
 وتحاوؿ الخروج بنتيجة حوؿ التساؤؿ المطروح في الدراسة . ,رتباط المتغيريفإ




, عاملا )524( ػمجتمع البحث المقدر ب مف مجموع )%41(ما عينة الدراسة فقد مثمت ما نسبتو أ 
مف  ,ئمتيا لدراسة المتغيرات البحثيةالتي رأت الباحثة ملا أو القصدية, معتمدا عمى العينة العمدية
 ,وأخريف مف ذوي الإنتاجية العالية ,خلاؿ إختيار مجموعة مف العماؿ ذوي الإنتاجية المنخفضة
 .الفئتيف بطريقة عشوائية ختيار العدد مف كؿوا  
 تي:الأ ى مجوعة من النتائج نجمميا في لوتوصمت الدراسة إ
ويلاحظ عمييـ تذمر  ,نتماء لممصنعالمنخفضة تقؿ لدييـ قيمة الإ الإنتاجيةف العامميف ذوي أ -
مجرد  التزاـ بالقوانيف وبأوقات العمؿ لا يعدو يروف المصنع مجرد وسيمة لمرزؽ, وأف الإكبير و 
المقابؿ ترى فئة العامميف ذوي , وبأساساقتصادي وذو بعد إ ,دفاعي لميروب مف الخصـ ميكانيـز
وف اليدؼ متعمقا بالجانب المادي ف يكأف الإلتزاـ ىو واجب وقيمة أخلاقية قبؿ ألية نتاجية العاالإ
 .ساسا ًأ
نتاجية ات الإويبرر ذلؾ بكوف الفئة ذ ,نتاجيةمباشر في زيادة الإ لتزاـ بالعمؿ أثرا ًأف لقيمة الإ -
مف ذلؾ لدي فئة العامميف ذوي الإنتاجية  وعمى العكس .دائما لتزاـ ضعيؼلدييـ إ المنخفضة
كما أشارت إلى أف  .اؼ المؤسسة ونجاحيا وا  كتسابيـ لقيمياىتماميـ بأىدالعالية وذلؾ بسبب إ
, بينما تسود ثقافة قيمية ز بصفة أكثر العامميف مف أصؿ ريفيالإىتماـ بالجانب المادي مي ّ
 نتاجية العالية.عماؿ الفئة ذات الإ ى العماؿ مف أصؿ حضري وىـ يشكموف أغمبيةمتوازنة لد
نو في ظؿ غياب ىذه وأ ,عمى الزيادة في إنتاجية العامميفأف قيمة العدالة تؤثر بشكؿ إيجابي  -
يضا غيابا لمعدالة وسجمت أ .منيـ عرضة لمتراخي والتكاسؿ في أداء العمؿ القيمة يجعؿ
ـ تمبي دفعيـ لخمؽ عدالة ظاىرية ل بب سيادة العلاقات القرابية لدى المسؤوليف مماالتنظيمية بس
 نعكس ذلؾ سمبا عمييـ .وا   ,طموحات ورغبات العامميف
ة ويؤكدوف عمى أىمي ,ف بوضوح بأف جؿ العامميف يفضموف أف يكوف ىناؾ شفافية إداريةتبي -
قنوات الإتصاؿ مع المسؤوليف مف وفتح  .داريةحقائؽ والنقاش العاـ الحر حوؿ الأمور الإكشؼ ال
قة المطردة تضح جميا العلاوبذلؾ إ .تقوية وترسيخ قيـ التعاوفو  ,تشجيع المبادرات الفرديةجؿ أ











 ــــيب. مناقشة وتعقــــ3
طلاعو وتفحصو إ ستفاد مف خلاؿإالباحث مف الدراسات السابقة فإنو قد  دةستفافيما يخص جوانب إ 
ستيعاب دراسة السموؾ التنظيمي ضرورة إ إلى توجيو الباحث أوليا ,الأفكارمجموعة مف ليا عمى 
 دارة  وخارجيا.دات والعلاقات التنظيمية داخؿ الإلمعامميف وفؽ نظرة شمولية تغطي كؿ المحد
مف خلاؿ صياغة الفرضيات الملائمة  ,الباحث عمى ضبط الدراسةتمؾ الدراسات كما ساعدت  
طار الدراسة مف ختيار إجب طرحيا وتشخيصيا ودراستيا, بالإضافة إلى إفادتو في إواوالتساؤلات ال
 .لماـ الكامؿ بالإشكاليةخلاؿ المناىج والأساليب والتقنيات التي تمكف مف الإ
 الوقوؼ عمى النتائج التي توصمت إلييا تمؾ نت تمؾ الدراسات الباحث مفوفضلا عف ذلؾ مك ّ 
والمقارنة بينيا  تحميؿ البيانات والإستدلاؿ الميداني في التحميؿ والإستنتاجداميا في ستخوا   الدراسات,
 .وبيف الدراسة الحالية
دارة والتنظيـ تناوؿ المعطى الثقافي والقيمي للإوقد جاءت مختمؼ الدراسات السابقة لتؤكد عمى أىمية  
ىتماـ ا ممف يوجب الإداخمي نعكاس ذلؾ عمى السموؾ التنظيميزه وفؽ النموذج المراد ترسيخو, وا  وتعزي
ىمية وأ عموما والقيمية خصوصا في الإدارةافية ومحاولة معالجة المشكلات الثق ,بدراستو مف ناحية
حاولة توطيف القيـ مف خلاؿ م مف ناحية أخرى, ذلؾ في نجاح المشاريع التنموية والمؤسسات الضخمة
ا وفيزيقيا, وىو الأمر الذي جتماعي, قيميا وثقافيتساؽ بينيا وبيف المحيط الإالتنظيمية والإدارية وخمؽ إ
و المؤسسات في دوؿ العالـ الثالث أ فلاسفة وا  مفشؿ جؿ المشاريع التنموية المخت سبابتعود إليو أ
 الدوؿ النامية.
 بالصيف ممثمة لمنشآت الصناعية الصغيرةولى ىو ااؿ الدراسة كاف ميداف الدراسة الأعمى مستوى مج 
والييئات العامة  والإداراتالجياز الحكومي ممثلا بالوزارات ة فكاف مجاليا الدراسة الثاني ماىا, أمدراءب
 دسةشتركت الدراسة الرابعة والسافي حيف إ ,ةمدراسة الثالثل نت الجامعة مجالا ًفي دولة قطر, بينما كا
أي التابعة مومية نتاجية العريؽ دراسة المؤسسات الصناعية والإفي نفس المجاؿ الدراسي عف ط
دارات الإ تخاذدراسة الباحث في مجاؿ الدراسة بإ مع شتركت الدراسة الخامسةكما إ .لمقطاع الحكومي
لعمومية دارة االنظرية عمى الواقع الميداني للإ سقاط الدراسةذات الطابع العمومي ميدانا لإ أوالعامة 
 . الإنتاجيةو الجزائرية سواء الخدمية أ
عتمادىا عمى غمب الدراسات السابقة في إالدراسة والتحميؿ فقد إشتركت أيج ستوى منما عمى مأ 
رغما أف ىذيف المنيجيف يمثلاف منيجا  ,خرىأالمنيج الوصفي تارة والمنيج الوصفي التحميمي تارة 
, وتمؾ واحد حسب رؤية الكثير مف المنيجييف فالتحميؿ متضمف في الوصؼ بطريقة أو بأخرى




سة الثالثة عمى المنيج الوصفي في حيف إعتمدت الدرا ,ولى والثانية والخامسةلأاالدراسات ىي الدراسة 
 ستعانة بالمنيجالوصفي والإ المنيج رتباطي لقياس العلاقة بيف المتغيريف, و تبنت الدراسة السادسةالإ
ف المنيج , وكاوالمقارنة بيف فئتي العامميف ذوي الإنتاجية المنخفضة والعالية ختلاؼالإالمقارف لتحديد 
لحفيظ في دراستو عمى ثلاث وحدات إنتاجية رتباطي وسيمة الباحث مقدـ عبد استكشافي الإالمسحي الإ
ـ المنيج الوصفي التحميمي نظرا لإنسجامو مع ستخدالى إمف مختمؼ أنحاء الوطف, وقد عمد الباحث إ
فية الكيفية لمظاىرة وقياس شكالية الباحث و موافقة ىذا المنيج لدراسة العلاقة بيف المتغيرات الوصإ
دوات والتقنيات التي سيستخدميا الباحث في وكذا إتساقو مع الأ ,ملائمتيا لمواقع الميداني مدى
 الدراسة.  
 النسؽ القيمي عى إلى التعرؼ عمىت ومتغيرات البحث, فمنيا مف سىداؼ الدراساكما تباينت أ 
داء الإدارية بمتغيرات أخرى عمى غرار الأ أوالقيـ التنظيمية ومنيا مف ربط  ,بشكؿ عاـ والثقافي
"الصرايرة والقضاة", و"نجلاء العبدالله" وكذا  اىات والتغيير مثؿ دراسة "مقدـ",تجوالسموؾ القيادي والإ
"قرش عبد القادر"....الخ, وتباينت كذلؾ في عدد ونوع المتغيرات الوسيطة مثؿ الجنس و السف 
ى التعرؼ عمى مدى تأثير القيـ لما الدراسة الحالية فقد ىدؼ إ..الخ, أالعمؿ. والتخصص وسنوات
عتماد عمى بالإ ,الجزائرية ؾ التنظيمي لمعامميف في الإدارةالسمو  وطبيعةالإدارية عمى مستوى جودة 
ووفؽ المنيج الوصفي الإرتباطي إستنادا عمى أسموب دارية لقياس القيـ الإ "رورباخ وكويف"ياس مق
ىذا الأخير الذي إختمفت عديدة المصادر المنيجية في وينبغي الإشارة إلى أف قياس الإتجاىات, 
 .    إعتباره منيجا قائما بذاتو, أو أسموبا منيجيا ينضوي تحت ما يعرؼ بالدراسات الوصفية
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مكجزة حكؿ  إطلالةلابد مف  ,جتماعيطبعا ضمف السياؽ الإ الإداريةفي مفيكـ القيـ  ضقبؿ الخك  
ككذا كضع تصكر لخصائصيا  ,جتماعصطلاحية لمفيكـ القيـ في عمـ الإالمدلكلات المغكية كالإ
ضمف التصكر ستيا دراكمحاكلة لفيـ مضمكنيا العاـ ك  ,ياكمكقعيا ضمف نظريات السكسيكلكج كأىميتيا
 . سياؽ السمكؾ التنظيمي بصكرة عامةك  الإداريةستتباع ذلؾ عمى مفيـك القيـ كا   السكسيكادارم.
 المدلول المغوي والاجتماعي لمقيم .أولا
 المدلول المغوي لمقيم :.1
ـ كىك يأتي عمى معاف متعددة نذكر منيا ما القيـ جمع لكممة قيمة كىي مشتقة مف الفعؿ الثلاثي قك   
القيـ " 5مدلكؿ القيـ كرد بعدة معاف منيا أفذكرت المعاجـ العربية  يتعمؽ بمرادنا في ىذا البحث, فقد
  ." )1(كقيمتو الشيءمفردىا قيمة كىي 5 ثمف 
5 شاذ كالقكاـ كالحساب5 أقكموكيـ كمستقيـ كما دلتو فيك ق  عتدؿ عإ أم ستقاـا  كالقيـ جمع قامات, ك  
  .")2(كعماده كملاكو الأمرنظاـ  55 داء في قكائـ الشاء, كبالكسر , كبالضـالعدؿ كما يعاش بو
كيقاؿ  ,الشيءسر كاحدة مف القيـ كىي ثمف , كالقيمة بالككممة قيمة مف الفعؿ الثلاثي قكـ جمع كالقيـ 
كالقيمة  .)4(كثبتت قيمتو ستكمكا  تعدؿ   الشيء, كتقكـ )3( كلـ يثبت الشيءلـ يدـ عمى  إذاما لو قيمة 
 .)5(كدكامو  الشيءثبات 
الدنيا  كأعماؿكقبحيا  الأفعاؿمف حسف  الإنسافحصمو ما ي  "تتحدد مف حيث فبالنسبة لعمماء الديف  أما 
يحاكؿ جعؿ القيـ  إيماني, كىي نظرة ذات بعد ركحي )6("الآخرةفي نظرىـ مقكمة حسب نتيجتيا في 
 سكء السمكؾ. أكلمرقابة الذاتية كمكجية لمسمكؾ البشرم بجعميا كسيمة لقياس مدل حسف  أداة
 أخرلكمف جية  ,مف جية الشيءقيمة  أككمف ىنا يتحدد مفيـك القيمة في المغة العربية  بثمف  
, بمعنى القكة كالصلابة كالمقاكمة كفي المغة اللاتينية القيمة .الأمرستقامة كالثبات عمى اؿ كالإعتدالإ
                                                           
 . 550, دار صادر, بيركت,  صلسان العربمحمد مكـر ابف منظكر,  )1(
 . 27, مؤسسة الرسالة, بيركت, ص القاموس المحيط, أبادمالفيركز محمد يعقكب )2(
 . 32, ص1327, المطبعة الخيرية, القاىرة , شرح القاموس المسمى من تاج العروسالحسيني, محمد مرتضى )3(
 . 312ص ,2347التراث, بيركت,  إحياء, دار  المعجم الوسيط, أميفمحمد عطية ك كحسف  أنيسمصطفى  إبراىيـ )4(
 .27ص ,1347, دار العمـ لمملاييف, بيركت, تاج المغة, الجكىرمبف حماد  إسماعيؿ )5(
, سمسمة عمـ المعرفة, بحكث يصدرىا المجمس الكطني لمثقافة كالفنكف ارتقاء القيمعبد المطيؼ محمد خميفة,  )6(
 .32ص, 3447, الككيت, كالآداب




القبيحة كتقاس كنتيجة لصفة  الأفعاؿستقامة كالعدؿ كالرفعة عف كلدل رجاؿ الديف القيمة بمعنى الإ
 شرا .  أـخيرا  أفعاؿ
 أكة لمصطمح القيم أصؿالتي ىي  ,ـقك   أكبو المعاجـ المغكية حكؿ كممة القيـ  أسعفتناىذا ىك ما  
المصطمح بيذا المعنى الذم يعنيو اليكـ ليس مستخدما منذ القدـ  أفمف الجدير بالذكر  وكلعم ,القيـ
خدمو عديد الباحثيف كالمفكريف تسا  , ك لمغة العربية عف طريؽ الترجمةىك مصطمح دخيؿ عمى ا كا  نما
يشير إلى  لى ذلؾ ستشير النقطة التالية نظرا لعدـ كركد ماكا   .ستخدامو بمعناه الحاليعمى إ ادرجك  حتى
لئؾ الباحثكف عمى إختلاؼ مناىجيـ كمشاربيـ إلا ما عناه أ ك  ,ي في تمؾ المعاجـالمعنى الإصطلاح
 صطلاحيلئؾ الباحثيف حكؿ المفيـك الإذكره أك  لى حد بعيد مع ماإ عتبرناه متفقان العممية أك ما إ
 لمقيـ كما تعمؽ بيا. كالإجتماعي
 المدلول الاجتماعي لمقيم : .2
خلاقيا يمثؿ حقيقة أاما ف لكؿ مجتمع مف المجتمعات البشرية نظألى " إدكركايـ اميؿ" يذىب 
 لا الأخلاقيةف القاعدة أ, كما خلاقي دكرا في نظاـ تقسيـ العمؿ, كقد لعب ىذا النظاـ الأجتماعيةإ
جتماعي إنتاج  -ـأم القي- تنبثؽ عف الفرد كلكف المجتمع ىك لساف القيـ كمصدر القيـ العميا كأنيا
طاره كليس إالاجتماعي لممجتمع الذم يكجد في عمى البناء  خلاقيالأكيعتمد النظاـ  .جتماعيةإلعكامؿ 
 خلاقي الذم يحتاجو كالذملكؿ مجتمع نظامو الأ ا  نماك  ,خلاقي كاحد لكؿ المجتمعاتأىناؾ نظاـ 
 جتماعيا .إيتحدد مف خلاؿ ما ىك مرغكب فيو 
القيـ ىي المكجيات التي تفرض نمط أك شكؿ السمكؾ كتتضمف ىذه القيـ ف أإلى  "ماكس فيبر"كذىب  
بعض الأكامر التي تحكـ سمكؾ الإنساف بطريقة ضاغطة أك قد تخضع ىذه القيـ بعض المطالب التي 
 .)1( قد يضطر الإنساف إلى القياـ بيا
نشر "تكماس ف أخاص كذلؾ منذ  ىتماـإقيمة في الدراسات السكسيكلكجية بكقد حظي مفيكـ ال 
ستخدـ عمماء إكقد  .لفظ "قيـ" استخدمإمريكا, حيث أكركبا ك أفلاح البكلندم في كزنانيكي" كتابيما ال
ك التصكر أ) seroMالقيـ ك العرؼ (أخرل مثؿ (الطرائؽ الشعبية) ألفاظا أخركف كأجتماعية لإاالعمكـ 
                                                           
(غير منشكرة ),  دكتكراه أطركحة, الهوية الوطنية في الجزائر بعد الاستقلال وا  شكاليةالقيم الثقافية محمد بكراكي,  )1(
 .  31 -21, ص ص 2553 جامعة الجزائر,




ؿ ليا متثكي م مجتمعأقييـ, كالتي يتطمبيا ب الثقافية التي ليا صفة التلى الجكانإشارة للإ الجمعي
 .)1(عضاؤهأ
عدة معاف ر ب  س  , فقد ف  كاجو صعكبات في تحديده" في عمـ الاجتماع ف لفظ "القيمةأمر كحقيقة الأ 
خمطكا بيف مفيكـ القيمة أ, كما ف القيمة كمفيـك كالقيمة كعمميةجتماع بيط عمماء الإمختمفة حيث يخم  
ثلاثة  ف نميز بيف ثلاثة نماذج مف التعريفات لمقيمة تعكسأكعمكما يمكف  .بياخرل متصمة أكمفاىيـ 
 .ىايات مختمفة نحك كجت  
" برجس" يا "بارؾ" ك, فقد عرفلى المكجيات الفمسفية كالثقافيةإكؿ مف التعريفات حيث يشير النمكذج الأ 
نرل فيو خير مثؿ الحب, الشفقة,  شيءم أنيا بأ "ىنرم". كيعرفيا  )2(قيمتو قابمة لمتقدير شيءم أبأنيا 
مرغكب  شيء أم" بمعنى , الذكؽ, التركيح, البساطة, كما عرفيا "ستيكارت دكدالأمانةالقناعة, المرح, 
تصاؿ قكم كحتمي إأنيا عمى القيمة  رلفي "مالينكفيسكي"ما أ, ك مختار مف شخص ما في كقت ماأبو 
جات الكائف, كقد ارضاء حىـ كسيمة لإتبار عإلييـ بإشخاص ينظر أك أك معايير أك قيـ أبمكضكعات 
ك ألتحقيقيا  تتطمب معياران  -حسبو-ف القيمة أالقيمة كالمعيار حيث كيف" بيف المعنى ك ربط "سكرك 
ف إ, كمف ثـ فك سمبيةأيجابية إيار ىك بالضركرة معنى, كىك قيمة م معأف إخرل فأ, كمف ناحية ضيارف
لى الفئة العامة مف الظكاىر ذات المعنى إلتشير  سكؼ تستخدـ تبادليان لفاظ المعنى كالقيمة كالمعيار أ
 ك الحكادث .أفعاؿ ك الأأشخاص فرضت فكؽ الصفات البيكفيزيقة للأ التي
حيث  لى مكجيات سيككلكجيةإ "زنانيكي"ير النمكذج الثاني مف التعاريؼ السكسيكلكجية لمقيمة فيش أما 
كلو  ,ليوإمف السيؿ الكصكؿ  لو محتكل شيءم أا بأني "زنانيكيفمكرياف "ك  "كيمياـ تكماس"عرفيا 
مبريقي مف السيؿ إم مدلكؿ لو محتكل أجتماعية ىي كالقيمة الإ .جتماعيةعضاء الجماعة الإمعنى لأ
 جمو مكضكعا لمنشاط. أ, كلو معنى ليصبح مف عضاء الجماعةليو بالنسبة لأإالكصكؿ 
تجاه كما يشير , فالإعضاء الجماعة نحك القيـلذاتية لأالى المكجيات إتجاىات بينما تشير الإ 
حقيقي لمفرد في العالـ ىك عممية الشعكر الفردم التي تحدد النشاط الممكف كال "زنانيكي"ك"تكماس"
 . )3(" ك "يكنغ" ك"كار"التفسير تقريبا يذىب كؿ مف "ركز لى نفسا  , ك جتماعيالإ
عتبارىا مكجيات لمفعؿ إحيث ينظر لمقيـ ب ,سكسيكلكجيةلنمكذج الثالث مكجيات بينما يعكس ا 
" في كتابو "نحك نظرية عامة لمفعؿ "بارسكنز"عرفيا  كقد .تماعي, حيث يعبر الفعؿ عف القيمةجالإ
                                                           
, الإسكندرية الحديث,, المكتب الجامعي الخدمة الاجتماعية وتنمية المجتمع الريفيحمد مصطفى خاطر, أ )1(
 . 577, ص5347
 . 257نفس المرجع, ص   )2(
 . 457نفس المرجع , ص   )3(




ايير معينة, كمقاييس ك معايير مكجيات الفعؿ التي تمزمو بالمحافظة عمى معبأنيا تمؾ الجكانب مف 
 ,ختيارعمى الإ كحينما يككف الفاعؿ مجبران  .ختيارطارئ يسمح لو بالإف في كقت ختيار حينما يكك للإ
كقد تأثر "كلايد كلاكيكف" بالمدخؿ  .ختيارهإمعايير معينة تساعده عمى ف مكجيات القيمة قد تمزمو بإف
ك سمة جماعة أك مستتر متميز لشخص أنيا "مفيكـ كاضح أقيمة بالبارسكنزم السمككي حينما عرؼ ال
 .)1(" ختبار مف بيف ما ىك متاح مف الكسائؿ كغايات الفعؿ, حيث يؤثر في الإالمرغكب فيو الشيءك أ
عف صعكبة تحديد تعريؼ شامؿ تكشؼ  سردىا كتقريرىا,ي تعرضنا لتلاىذه الطائفة مف التعاريؼ إف  
ب كاحد مف القيمة (فمسفي كثقافي, كسيككلكجي ركز عمى جانف كؿ نمكذج ي  أ, حيث لمقيـ
ف ىذه التعاريؼ فشمت في تكضيح طبيعة العلاقة بيف القيـ كبعض المكجيات أكما  .)كسكسيكلكجي
 يديكلكجيا. لمسمكؾ مثؿ المعايير كالعرؼ كالإ العامة
, إف مفيـك )5247(" عبد الباسط محمد"كضح لمفيكـ القيمة في عمـ الاجتماع أ كفي عرضو التحميمي 
 5ىي كالتالي القيـ يـ لمعنىتكضيحفي تجاىات لعمماء الاجتماع القيمة أخذ خمسة إ
 نساني .ثؿ العميا المجردة في المجتمع الإأ. مف خلاؿ الم 
 ىداؼ .ب. تكضيح المفيكـ عف طريؽ الأغراض كالمصالح كالإتجاىات كالأ
شباع بعض الحاجات الفطرية كالحيكية كا  عتبار أف القيـ عممية تقدير يقكـ بيا الإنساف لإ ج.  مف خلاؿ
 جاتو كرغباتو . اح
 المجتمع.فعاؿ التي يقرىا جتماعي كالثقافي لممجتمع ككؿ كالأد.  مف خلاؿ البناء الا
 . ػػةنماطيا كأنطرىا المختمفػػالثقافة بأ . ق
كاة عمماء الطبيعة كالكيمياء كالأيديكلكجيات التأثر بالفمسفة كمحاذا كاف كا  تجو في بحثو إلى أنو إ 
خ الفكرم المحيط بيـ كتشككيـ في إستخداـ كممة القيمة ذاتيا جتماعييف بالمناكتأثر الباحثيف الإ
كـ الإجتماعي مفيضطراب يجمع بعض الحقائؽ لمكصكؿ بالفإف ىذا الإ ,كالإختلاؼ في كظائؼ القيـ
 5كىذه الحقائؽ ىي .ركثلمقيـ إلى دقة أ
 جتماعية ثقافية .إعتبار القيـ ظاىرة إأ. 
 حدد عف طريؽ المجتمع .كجكد عنصر معيارم في القيـ ي  ب. 
 .رتجاؿي القيـ مف العشكائية ك الإكجكد عنصر تصكرم عقمي يحم . ج
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يضمف عدـ خركج عضائو أعنو مف قبؿ المجتمع كجماعاتو ك  ك مرغكبكجكد عنصر مرغكب فيو أ . د
 .عيجتمابناء إ أمى القكاعد العامة التي يستند ليا عمالقيـ 
, مف بيف الكسائؿ كالأىداؼ التي تحددىا جتماعيةلإنتقاء داخؿ المكاقؼ الإعممية اتضمف القيمة  . ق
 .   )1(جتماعي العاـؽ الفرعية المنظمة داخؿ النسؽ الإنساالأ
جتماعية بناء النظـ الإلى إد تناكليـ لمقيـ يكجيكف عنايتيـ جتماع عنمما سبؽ يظير جميا أف عمماء الإ 
علاقتيا فقط  ك فئات مف الأشخاص فيأكاع السمكؾ التي تصدر عف جماعات كييتمكف بأن ,ككظيفتيا
 ضكء جتماع يتعاممكف مع القيـ الجماعية فيف عمماء الإأ, كفي ضكء ذلؾ يتبيف جتماعية أخرلإبنظـ 
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 المقاربات النظرية لمقيم . ثانيا.
نما يرتبط بشكؿ كثيؽ الصمة بالتفاعلات دراسة قضية القيـ إلمتنكعة بتجاىات النظرية اإىتماـ الإ إف 
ك أ ,أك تعمؿ عمى إعادة النظر في قيـ قديمة ,قيما جديدةقرر ما أنيا ت  إ يا, فييالكاقعية التي تككن
كتصنيؼ صيؼ ك صبح في المقدكر ت, كبناء عمى ذلؾ يتخمؽ صراعا بيف القيـ الجديدة كالقيـ القديمة
قمت تاريخيا نتالتي إك تجاىات النظرية المختمفة تبعا لتطكر الأحداث الكاقعية التي كاكبتيا الإ تجاىاتالإ
جعة النظرية, كفي التالي سنحاكؿ لى مرحمة المراالأكاديمي إلى مرحمة النقد ثـ إ مف مرحمة التأسيس
 . رتيا لمقيـتجاىات النظرية الاجتماعية كنظمى مجمكعة مف الإلقاء الضكء عإ
 ي :ـتجاه الماركســ.ال 1
حياتنا كاقعية مكجكدة في كىي حقائؽ  ,تجاه القيـ بأنيا صفات المكضكعات الماديةؼ ىذا الإعر  ي   
كتغيره قتصادم لبناء الإف افإ ,قراره ىك جكىر التحميؿ الكظيفيست, كا  ذا كاف البناء الإجتماعي كا  العممية
لحاسـ ساس اذلؾ أف أ سمكب تكجيو قكل الإنتاج كعلاقاتو ىك القاعدة كالأ .داة التحميؿ الماركسيىك أ
تمثؿ بدكرىا "البناء الأعمى " الذم يستمد ية كالتي جتماعية كالخمقية كالعممفي صكغ العلاقات كالنظـ الإ
فكاره أك حدد بصكرة مباشرة طبيعة المجتمع نتاج معيف ىك الذم يمف أسمكب إ هكجكده كا  ستمرار 
لذم يحدد قتصادم لممجتمع اكنقصد بو البناء الإ ,لبناء التحتيف مصدر القيـ ىك اكىكذا فإ .)1(كنظمو
س فمي ككما يقكؿ ماركس 5 ,المادم ساسالأمع ذلؾ في تطابؽ يمعينة مف الكعي الإجتماعي  صكران 
اس كبتغير الأس .كعي الناس ىك الذم يحدد كجكدىـ, بؿ كجكدىـ (المادم) ىك الذم يحدد كعييـ
ر ما يكف مف أمكمي .فاكتةتلكف بدرجات مك  ,فكارقيـ كأ المادم يتحكؿ البناء الأعمى بما يحكيو مف
كف المجمكع الكمي ك  كي   نو يتخذ طابعا طبقيافإ ,ي المجتمعجتماعي فالصكر التي يتجمي بيا الكعي الإ
 يديكلكجيتيا.ا يسمى بإفكار كالقيـ كالضكابط التي تعتنقيا طبقة معينة مللأ
 ةجتماعيذات تغيير يتناسب كالأكضاع الإقتصادية كالمصالح الإ ف القيـ نسبيةتبعا لذلؾ الطرح فإ 
جاىد ف تذلؾ أف كؿ طبقة تحاكؿ أ ,يبقى عمى القيـ نسبيتيالذم ىك اك  ,كالكضع الطبقي لممجتمع
يديكلكجية مناىضة لإ تغلاؿ قيميا كأيديكلكجيتياس, فالطبقة الممارسة للإمصالحياك فكارىا لمحفاظ عمى أ
صراع  ينتييكلف تنتفي ىذه القيـ النسبية حتى  .-م الطبقة العاممة أ-الطبقة الخاضعة للاستغلاؿ 
 . )2( ستغلاؿ كتتحقؽ الشيكعية تحققا كاملاعيد الطبقات كالإ ختفييمصالح حيث ال
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بيف خمسة أساليب أساسية  نميز فنا أستطاعتالتاريخي لممجتمع البشرم يجعؿ بإ سة التطكراف در إ 
طاع, النظاـ البدائية, الرؽ, الإق5 الجماعة فترات معينة لمبشرية ىيمع طابؽ تقريبا ت, تنتاجللإ
مجتمع عمى جتماعية المختمفة لمشكاؿ الإقتصادية الإحيث تتحدد ىذه الأ .الاشتراكينتاج , الإالرأسمالي
لممجتمع كىك الذم البناء ىك المسؤكؿ عف تحديد الحياة الركحية  اف ىذ, لأقتصادمأساس البناء الإ
السائدة ف الطرؽ حقبة يمدنا بمعمكمات مؤكدة عمى أ ف تاريخ كؿ, كذلؾ لككف أيحدد الكعي فيو
يدلكلكجية بصفة بقكة في التنظيمات السياسية كالإ كظركؼ التنظيـ تؤثراج الثركة كالتبادؿ, نتللإ
 .  )1(خاصة
قعية ليا كجكد مممكس خارج تجاه ترتبط بأشياء كاالقيـ لدل أصحاب ىذا الإ فخلاصة القكؿ ...أ 
 . )2(جتماعيكضكعات المادية كظكاىر الشعكر الإ, كبالتالي فيي صفات لممذكاتنا
الإقتصادية كذلؾ عف طريؽ ك المادية القيـ ة عمى ر نو ركز بصكرة كبيما يلاحظ عمى ىذا الإتجاه أإف  
ـ فكار كالديف ما ىمى أف القيـ كالأكركز ع ,ف نسؽ القيـ كمتغير مستقؿ في التغير الاجتماعيتأكيد أ
ديف عف مفيكـ الطبقة لم فيـ بعيدان ف ت  لا يمكف أمصالح الطبقية, ك ك الإلا إنعكاسات لكضع الطبقة أ
بؿ ىناؾ عنصر  ,قتصادم فحسبنب الإلا يحكم الجا ف المجتمعكما أ .يديكلكجيا كنسقيا القيميكالإ
لناحية الثقافية كجب مف ا كىك العنصر البشرم كالذم بدكره يحكز رصيدا ىامان  ,غفالوأخر لا يجب إ
 حة الأفراد كالجماعة الاجتماعيةمصم ستثماره عمى الكجو الحسف الذم يحقؽ, كمحاكلة إالكقكؼ عميو
 . عمى حد سكاء
 ــي :تجاه الوظيفـــ.ال 2
كؿ مف طرح ير القيـ " اميؿ دكركايـ " كيعد أتجاه في تفسمف أشير العمماء الذيف يمثمكف ىذا الإ 
 .)3(مكضكع القيـ لمدراسة العممية 
لنسؽ في تحقيؽ جزاء اىادفا لمكشؼ عف إسياـ أ ,العضكم لممجتمع لى التصكرا الإتجاه إيستند ىذ 
دائما عمى  جزاء لا يتـغير أف تكامؿ الأ ,ستمراريةتكامؿ النسؽ ككؿ لإستمراريتو أك للإضرار بيذه الإ
, كضركرة تكفر مع المؤشرات الداخمية كالخارجية جزاءإلى تكييؼ ىذه الأمما يدعك  ,نحك مثالي
 .التكازف عادةأساليب الضبط لإ
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لا إ الآخركفأف الإنساف الذم ينتمي إلى مجتمع ما لا يدرؾ ذاتو كلا  "دكركايـ"كمف ىذا المنطمؽ يرل  
فراد سكل " كليس كراء الأ,نب الكجداف الجمعيبتكسط التصكرات المشتركة التي ترجع في كيانو جا
د في فراعف رغبات الأ تعبيران لا كليست القيـ إ .)1(م المجتمعات ", أتصاليـػػماعات التي تنشأ عف إالجػ
خارجيا  لى القكؿ بأف القيـ مكجكدة كجكدان " كذلؾ إدكركايـ"ليو, كيذىب إرضاء المجتمع الذم ينتمكف إ
بيا في لحظة  , فيي تتصؼ بصفة مستقمة عف كيفية الإحساسحكاـ القيمةعف الشخص الذم يصدر أ
الرأم  "دكركايـ". كلقد رفض ة خارج الذاتكد, كىي تطابؽ نكعا مف الحقائؽ المكضكعية كالمكجالحكـ
ص الأشياء مف جية م تناسب بيف خصائبعدـ كجكد أ القائؿ بكجكد القيمة في المكضكع ذاتو مستدلان 
 شياء . مؤكدا أف جميع القيـ تقدير للأ ,كبيف قيمتيا مف جية أخرل
, كىي تتبايف حسب تقسيـ تعبر عف نماذج مختمفة "دكركايـ"ظر ف القيـ المكجكدة في المجتمع في نإ 
فتأثير بعضيا في الحياة  ,العمؿ كالنشاط المستمر لكؿ فرد غير مؤثرة في المجتمع بقدر مماثؿ
في المجتمع الذم ترتبط بو كذلؾ بحسب النشاط السائد  ,خرتماعية أقكل مف تأثير البعض الأجالإ
 .القيمة
لى رد كالتي تتجسد في سمككاتو ترتد إلفف مصدر القيـ التي يديف بيا ا" أدكركايـ"يبدك في نظر  
ب عنو ك مرغك مو القيمية حكؿ ما ىك مرغكب فيو أحكاعيش فيو, بحيث يستمد الفرد ألذم يالمجتمع ا
غير القيـ , فالتغيرات التي تحدث في بناء المجتمع ىي المسؤكلة عف تجتماعيا مف ثقافة المجتمعإ
 . )2(محاجات كالمطالب المتغيرة كذلؾ كفقا ل ,جتماعيةكالتقاليد كالعادات الإ
بؿ ىي ما  لا تكجد في المكضكع نفسو الشيءف قيمة " في معنى القيمة ىك أدكركايـ"خلاصة رأم  
بؿ الذات  ,ثار تنشأ عنو بحسب تقدير الذات كىذا ليس في الذات الفرديةمف آ الشيءيحققو ىذا 
 .)3( الجمعية
, "جتماعيالفعؿ الإ"نظرية مشيكرة باسـ نظرية  "ماكس فيبر"يضا صدرت عف أضمف ىذا الطرح  
الإجتماعي حيث يتجو الفعؿ  .ك الفعؿ الذم تفرضو القيـلسمكؾ أف ىذا النمط مف احيث يعمف فيبر ع
الذم تفرضو القيـ "ىك سمكؾ كالسمكؾ  ,جتماعية السائدةيؽ تمؾ القيـ الإستمرار نحك تحقدائما كبإ
بقا ط  ك كفقا لقيمة أ كحيف يسمؾ الفاعؿ الإجتماعي سمككان  .)4(ت "صلا لتحقيؽ قيمة معينة بالذايصدر أ
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عمى دافعيات السمكؾ  "فيبر"يضفي نعكاسا لمكضعية السائدة في مجتمعو, كلمثؿ أعمى إنما يشكؿ إ
طاؽ حالة شعكرية خاصة بالفاعؿ الإجتماعي فقد تدكر دافعيات السمكؾ في ن ,عنصرا سيككلكجيا
نتقاـ ركح الإلى سيطرة لسيككلكجية التي قد تدفع جميعيا إكاليأس, تمؾ العكامؿ ا كالحقد كالكراىية
 نساني .كفرض قيـ الشر عمى أنماط السمكؾ الإ
نساؽ كيقصد بو فيـ أ "الفيـ"مفيكمو الشيير  "فيبر"جتماعي قدـ لنا نى كراء الفعؿ الإستيعاب المعكلإ 
يحقؽ  "فيبر"ف الفيـ عند أم أ ,لمقصكدة مف الفرد الفاعؿافعية كاككذلؾ المعاني الد ,المعاني الثقافية
ىرة لى حدكث الظاؤدم إسباب كالعكامؿ التي تفيك مف ناحية يمكننا مف معرفة الأ, ثنيففيف إىد
 الأفعاؿدراؾ المعاني الذاتية التي تنطكم عمييا , كمف ناحية أخرل "يمكننا مف إجتماعيةالإ
 .)2(لى ىذا الفيـ لمفعؿ الاجتماعي" طريقتو لمكصكؿ إماكس فيبر" كفؽ ىذا الطرح قدـ .)1("الإنسانية
جتماعية بينيا كبيف مى البعد التفاعمي لمقيـ كظاىرة إىذا التكجو يركزكف ع أنصار أف كمحصمة القكؿ 
حدل المتغيرات كبالتالي فالقيـ تعد إ ,جتماعيإطار البناء الإضمف  أيضا بقية الظكاىر المتفاعمة
حديد الفعؿ كتبدك ىذه القيـ كاضحة في ت .فراد كالمكجية لمفعؿ الاجتماعيلأالدافعة لسمكؾ اكالمحددات 
فراد داخؿ لتفاعؿ بيف الأ, كمف ثـ فالقيـ ليست تصكرات صماء بؿ تتككف نتيجة اثناء مكاقؼ الفاعميفأ
نو يضع أ ,تجاهلإىذا ا عميو. كما يؤاخذ لتغير النسبي نتيجة تطكر المجتمعنيا تتسـ با, كما أالمجتمع
, ا في عممية التأثير كالتأثرػػػػػػػيضا طرفبإعتباره أ الفرد بالرغـ مف أنو حامؿ ىذه القيـإطار القيـ خارج 
 ىمية لصراع القيـ .   لـ يكلي أطمقة ك يا م  نالإتجاه أيضا نظر إلى القيمة عمى أساس أف ىذا كما أ
 ـزي:تجاه التفاعمي الرم.ال 3
مف خلاؿ  سياميا في دراسة القيـمكف إكتشاؼ إكلكف ي   ,لمقيـ خاصان  زية مبحثان التفاعمية الرمفرد لـ ت   
 ساسييف 5كؿ مكضكعيف ألمقيـ ح فكارىا كمقكلاتيا الرئيسية, حيث تدكر معالجتياقراءة بعض أ
حيث تعطي القيـ لمفرد أسس أكلية كتصكرات ذىنية لكاقعو  .ـ القيم والتعريفات الذاتية لمواقع أ 
 الإجتماعي, تمكنو مف ضبط تمكقعو في ضكء العلاقات التفاعمية بيف أعضاء الجماعة. 
كد حيث أ, رتقائيا كنمكىادكر ىذه الذات كا   ك5 أوالعالم ب. دور القيم في خمق التواصل بين الذات 
لا مف الكعي الجماعي لا يتحقؽ إ كأالعقؿ  أفعمى  سمككيةالذم طكر النزعة ال "جكرج ىربرت ميد"
فالتفاعؿ بيف الأفراد يؤدم  ,تكييؼ الفرد (الذات) مع البيئة المحيطة بو خلاؿ عممية يتـ فييا تحقيؽ
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تجاه بتكضيح دكر القيـ مف كمف ىنا يبدك إسياـ أنصار ىذا الإ .)1(خريفيؤثر كؿ منيـ في الآف إلى أ
 كذلؾ بإقرار المجتمع, الذم يحدد ضافة إلى الجماعاتعضاء بالإالتي يقكـ بيا الأخلاؿ التفاعلات 
فالمصدر الرئيسي لمقيـ ىك البناء الاجتماعي  عاـ لبنائو الذم لا ينبغي الخركج عميو, كمف ث  ـ ال هطار إ
 كالثقافي العاـ لمجماعة الاجتماعية .  
 :ـي الثقافيـتجاه التاريخ.ال 4
يستكجب فيميا  ,حداثالإجتماعية بإعتبارىا سمسمة مف ألى الظكاىر الإتجاه إينظر أصحاب ىذا  
ابة ستججتماعية ما ىي إلا إأف كؿ ظاىرة إأم  ,كالثقافي الذم نشأت فيو يالرجكع إلى سياقيا التاريخ
نيا تخضع في ذلؾ ليذه ا الكؿ فإا مف ىذكلما كانت القيـ جزءن  لسيركرة مف الأسباب كالأحداث.
قيمة الإنساف  ,القيمةف .فراد في المجتمعالتي يعيشيا الأ تاج الظركؼ التاريخية كالثقافيةم ن  , أالسيركة
, فالمثؿ العميا كالنكايا كالتضحيات رادة كالتاريخحيف يتطابؽ مع الإ لى ثقافة كقيمة السمكؾالذم ينتمي إ
جتماعي ف إنساف ككائحمميا الإرة يلنبالة ك الشجاعة كالبطكلة كميا أمكر نسبية متغي  كقيـ الكفاء كا
 . لحكـ الزمف كتنقاد لمنطؽ التاريخكما تخضع  أسرة أكمنخرط في زمرة 
سكسيكتاريخي في تناكؿ خذ بالسياؽ العمى الأ اىك أحد أىـ عمماء الإجتماع الذيف أكدك  "كارؿ مانيايـ" 
 مف عمـ ككقؼ مكقفا نقديان تجاىات القائمة في عمـ الاجتماع الظكاىر الإجتماعية بالدراسة, كرفض الإ
رفض الزعـ بأف كضعية  "مانيايـ"ف , حيث أف فكرة العقؿ الجمعي "الدكركايمية"كم الماركسي جتماعالإ
يحمؽ  ان ف عقلا ميتافيزيقيا خالصكما رفض فكرة أ ,غيير القيـ كالفكرالطبقة ىي القرار الحاسـ في ت
ة التاريخ كحدىا ىي ف حرككرأل أ ,فكارىـ كمشاعرىـىؤلاء أ منويستكحي  ,عقكؿ الأفراد فكؽ بعيدان 
كمعنى ذلؾ أف أنماط  ,الدائـ ىك مصدر القيـف الحدس التاريخي في سعيو الحتمي ك مبعث الفكر كأ
 .  )2(جتماعية كالمصادر التاريخية يمكف فيميا إلا في ضكء الأصكؿ الإ ساليبو لاالفكر كأ
 ,معطى ي في كاقع فرد ممتـز بكضعالقيـ تتجمف أالمنحى ذاتو بتأكيده عمى  "ماكس شيمر" كلقد نحى 
ذلؾ أف  ,تاريخ الفرد كتاريخ المجتمع ,زدكجلى تاريخ مكأنو عند تحميميا يترتب عمينا أف نمتمس الرجكع إ
نما تظير لو في لحظة معينة مف الإنساف الحاضر لو ماض معيف كأف المشكمة التي تعترض سبيمو إ
ددة متسقة مف حمقات تاريخو نو حمقة محككأ ,, كيبدك جميا لغيره في ثكب فعؿرة حياتوت سيلحظا
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قع في ؽ الشخصية المكقكتة تفاالأ, كىذه ماضيو مف قبؿ كيتمميا غده مف بعد, حمقة يكتنفيا الخاص
 . )1(جتماعي الكاسعذاتيا في دائرة التاريخ الإ
الإطار تجاه عمى ىذا الإ أصحابجتماعية يركز الإافة إلى السياؽ التاريخي لمظاىرة ضبالإ 
ية كالثقافية جتماع, كىذا مف خلاؿ العكامؿ الإلى نمط السمكؾ كالثقافةبالنظر إ , كذلؾجتماعي لمقيـالإ
ف الثقافة ىي عممية تحقيؽ تساب القيـ كفي ىذا الصدد يؤكد "سانياؿ" عمى أكليا تأثير كاضح في إ
 . )2(القيـ
ف بعض القيـ التي تمرة للأنشطة فإك الممارسة المسأنو خلاؿ التجربة الإنسانية أ "كيفك سكر "كيرل  
القيمة  كتتطكر قيـ جديدة بالقدر الذم تسمح بو مسمماتة فيما سبؽ تبدأ في فقداف قيمتيا, كانت مبجم
نكع مف القيـ التقميدية في البقاء خاصة إذا ما طرأ عمييا , كقد تستمر بعض مكانيات النسؽ الثقافيكا  
, كبيذا فإنو يشير إلى حتمية التغير القيمي في سياؽ التطكر الاجتماعي البشرم )3(ك التحديثالتعديؿ أ
 كبتفاضؿ القيـ كفؽ السياؽ الزمني التي تنشأ فيو.
خية المجتمعية كالثقافية لى تفسير القيـ مف خلاؿ السيركة التارييؿ ىذا الإتجاه إكمما سبؽ يتضح م 
ف ىذه كأ ,اجييا الإنساف كفاعؿ أخلاقيفكار نتاج لمكاقؼ يك قة مؤداىا أف القيـ كالأعف حقي كقد كشؼ
تبايف نيا تكما أ ,ئؽ تاريخية تتجسد ضمف إطار البناء الإجتماعي كالثقافي لممجتمعالقيـ تمثؿ حقا
 .اؽ السكسيكتاريخي الذم تنشأ ضمنو, كبالتالي فيي ترتبط بالسيبتبايف مراحؿ تطكر المجتمع
ر لى الكشؼ عف النظرة السكسيكلكجية المتمثمة في التركيز عمى البعد الثقافي في تفسيإضافة بالإ 
تفاعؿ , فالقيـ عنصر ثقافي ليا طابع نسبي كىي تتككف نتيجة الغي رىاكتسابيا كت  طبيعة القيـ كا  
, أم جتماعي كثقافتومككنات البناء الإذ تعد مف إ ,المجتمعيةكليا مف الظركؼ صالإجتماعي كتستمد أ 
في تككيف شخصية الفرد كمجسدة في أشياء مؤثرة  جتماعيثقافية تنتج مف الكاقع الإنيا منتجات أ
ا الإتجاه ليست أمكر القيـ حسب ىذف ,مرغكب فييا أك أىداؼ منشكدة أك تكازف يسعى إلى تحقيقو
  يخية .ع كفؽ السيركة التار منما تتغير بتغير البناء الثقافي لممجتمطمقة كا  
 :بـــعد الحداثة تجاه ما.إ5
ك لاسيما بعد  ,ظرية السكسيكلكجيةشيدت فترة الثمانيات كالتسعينات تطكرات ممحكظة في مجاؿ الن 
ة جتماع في دراستيـ النظريالتي يستخدميا عمماء الإ ساليب البحثية كالتحميميةأف تعددت المناىج كالأ
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جتماعية لتركز مف جديد جاءت إىتمامات عمماء الإجتماع كالعمكـ الإ .)1(كالكاقعية الميدانية ,كالمنيجية
احدة مف ىذه كتعتبر نظرية ما بعد الحداثة ك  .عمى قضايا كمشكلات المجتمع برؤل منيجية متعمقة
, ترتبط بالكثير مف المفاىيـ التي تعكس جتماعية مختمفةي كمضاميف إى معانلشير إالنظريات التي ت  
كؿ نحك التصنيع كالتمايز الثقافي, كالنظاـ السمعي كالتح ,الفردية كالعممانيةحالة التحكؿ نحك 
 .)2(, كالتحكؿ نحك البيركقراطية كالعقلانيةكالتحضر
شير مف ألحداثة كتعبير عف بناء نظرم جديد, تفاؽ عمى مدلكؿ مصطمح ما بعد اكىناؾ قدر مف الإ 
كر نتيجة لمتكسع تبم  كقد ,  "لاش نيككلاس ميزيميس", "جاف بكدريار ىارفي", ك"جاف فرنسكا ليكتار"ركاده 
شكاؿ الحديثة مف المعرفة ـ التكنكلكجيا الحديثة ككسائؿ الإتصاؿ كالإعلاـ كالأستخداالكبير في إ
ة محؿ حيث تضع السكؽ المنافس .قتصاديةية كالثقافية كالإجتماعلإكالتغيرات التي حدثت في البناءات ا
جتماعية ي اليكس باليكية محؿ المشاركة الإكما يضع السمكؾ الشخص ,يـجتماعية كالقالقكاعد الإ
لى دراسة كيفية " إكفي ىذا الخصكص سعى "بكدريار ,يقؿ تناسقيا شيئا فشيئا كتصبح المجتمعات زمران 
, ففي المجتمعات السابقة لممجتمعات نتاجيةرمزية إلى المجتمعات الإالتحكؿ المجتمعات مف مرحمة 
دلة كالتي لـ تكف قد حدثت مف عمميات التبادؿ تتـ مف خلاؿ سمسمة مف الرمكز المتبا الحديثة كانت
 لا في المجتمعات الرأسماليةظير إف النسؽ القيمي لـ ي, كلاسيما أنكع مف نسؽ القيـ بإعتبارىا ,قبؿ
قتصاد , كتبادؿ القيمة في إطار نسؽ الإستخداـ القيمةز بيف إستعماؿ أك إالتي عممت عمى التميي
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 ثالثا: خصائـــــص القيم 
أفراد مجتمع ما مف ىـ المفاىيـ المنظمة لحياة كسمكؾ التعرض لدراسة خصائص القيـ كأحد أف إ 
كمف ثـ السبؿ التي يمكف مف خلاليا تنمية ىذه القيـ لدل  ,لفيـ طبيعة ىذه القيـ ىمية بمكافالأ
 ػػػػػػـ الخصائص التي تتػػػػػػػػػػػػميز بيا القيـ 5  ىػػػالأفراد,  كيمكف تحديد أ
, كتفرؽ بيف السمكؾ المقبكؿ كغير اقؼ المختمفةالقيـ قكاعد عامة تحدد كتكجو السمكؾ في المك  -7
 المقبكؿ .
عقيدة ك مف فمسفة أك تصكر أنساف يستمده الإ خلاقيإلى عالـ المثؿ, فيي تعبير أتنتمي القيـ  -3
 .دينية
كمف ثـ فيي تكضح الطرؽ  ,تجاىات المقبكلة في المجتمعترتبط القيـ بالأفكار كالمبادئ كالإ -2
 .ىدافوي ضكئيا الإنساف حتى يحقؽ أيسمؾ ف أفكالكسائؿ المختمفة التي يجب 
فة ك مف ثقاختلاؼ مف فرد لأخر أك مف مكاف لأخر أـ مف حيث الإيأخذ البعض بنسبية القي -1
يمانا قكيا بثبات القيـ مف حيث اعتقادنا في , كنحف نؤمف إلى زمافأك مف زماف إإلى أخرل 
 . )1(صدؽ المصدر الذم عف طريقو نأخذ قيمنا
يتعمميا الفرد مف خلاؿ ككالات  أخربمعنى سبة مف خلاؿ البيئة كليست كراثية, القيـ مكت -0
 كمؤسسات التطبيع الاجتماعي .
بعا لعكامؿ الثقافة ليست ثابتة نتيجة لتفاعؿ المستمر بيف الفرد كبيئتو كت أنيا أم, متغيرة -1
 .)2(جتماعي الديناميكي كالحراؾ الفيزيقيكالتربية كالإجتماع كالحراؾ الإ
ء شياضع الأ, فالتفضيؿ ينتج عنو ك تفؽ العمماء عمى كجكد سمـ لمقيـإ فقد ,خاصية الترتيب  -2
يـ عمى غيرىا, فنجد الفرد كلذلؾ تييمف بعض الق ,في مراتب كدرجات بعضيا فكؽ بعض
لمبعض  ف بعضيا يخضعفإ ,كلكف إذا حدث تعارض بينيما ,يحاكؿ أف يحقؽ قيمو جميعا
 كلية في حياة الفرد عف باقي القيـ. فيناؾ قيمة أ ,لترتيب خاص بو خر كفقان الأ
لى جذكر الرجكع بيا إكممارسة ىذه القيـ ك  كيتطمب ذلؾ فيـ كمعايشة ,القيـ قابمة لمترشيد -3
صبحت غير ملائمة كاف القيمة أ ف ىذه, فإذا تبيف أجتماعيةكالكقكؼ عمى كظائفيا الإ الثقافة
لغائيا مف عف محاكلة إ بعيدان  ,ف يستبدلكىا بغيرىامف الضركرم عمى رجاؿ التربية كالإعلاـ أ
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كمحاكلة إلغائيا  كبالتالي فإف الإبقاء عمييا مع تحييدىا إمر مقبكؿ ,التراث الإجتماعي
 .  )1(مر مستحيؿكالقضاء عمييا أ
 سبؽ مف الخصائص الخاصية التالية 5 الياشمي عمى ماعبد الحميد كيزيد  
د كبعض القيـ المحمكدة دكف فراالنفسية الاجتماعية السكية رغـ إحتراميا لإىتماـ بعض الأ ف التربيةأ 
كازف لا , كالتيجابيةنسجاـ في مختمؼ القيـ الإكالإف الصحة النفسية تقتضي حفظ التكازف إلا أ ,غيرىا
 . )2(نسجاـ المتناسؽ كالمتكازفيقتضي المساكاة العددية أك التعادؿ المطمؽ, بؿ يتطمب الإ
عة مف السمات المميزة التي حتى كا  ف ف لمقيـ مجمك لاؿ سرد مختمؼ تمؾ الخصائص يتضح أكمف خ 
كتفسيرىا كتفسير  يدىا,دلالات محددة تمكف مف تحدنيا تحمؿ يا إلا أختمؼ العمماء في تكصيفإ
كتعدد  ,القيـ مف جيةبعاد السمكؾ الإنساني الناتج عنيا, كما أف تمؾ الاختلافات تنتج مف تعدد أ
كمف ىنا فتمؾ الإختلافات تكاممية أكثر مف ككنيا  .المنظكرات الإنسانية لتحميؿ القيـ مف جية أخرل
الفيمي لمضمكنيا بما يضفي خرل كىي التعدد يضفى عمى القيـ سمة أقية, كىك مف ك تفريإختلالية أ
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 كتساب القيم ومصادرها.رابعا . إ
تماعي في بناء جليست سكل غرس البعد الثقافي كالإ جتماعية" أف عممية التنشئة الإبارسكنز"يرل  
, بحيث تمقيف الطفؿ قيـ المجتمع كثقافتوكمؤسسات المجتمع ب سرةالأ, حيث تقكـ نسانيةالإالشخصية 
طبيعة بعض السمككيات داخؿ بناء الشخصية يكجيو الى  يان مكقي يككف لديو في النياية مككنا ثقافيان 
 .)1(جتماعيالتي ينبغي إنجازىا في السياؽ الإ
 5ف خلاؿ ذلؾ يمكف القكؿ بأف القيـكم 
 تتككف لدل الفرد مف خلاؿ التجارب التي يخكضيا في حياتو. أ.   
 م مف جراء تفاعؿ الفرد مع بيئتو الخارجية .ير بنفس الطريقة التي تككنت بيا أتتغب.      
 عطاء معاني متباينة لمظكاىر البيئية .تتككف نتيجة التفاعؿ بيف الأفراد الناتج عف إج.      
 )2(رسكخ القيـ الدينية, الاقتصادية, الاجتماعية, السياسية. إلىيؤدم تمع فراد المجتفاعؿ أد.      
قكاليـ كا  نقسمت أكالعمماء عمى حد سكاء, الفلاسفة كقد ظمت قضية أصؿ القيـ كمصدرىا مثار نقاش  
 كىي 5 تجاهاتربعة إأبيف 
لى بالذات إ, ك البشريةلى الطبيعة نسبكف أصميا إ, كيبالإنسافيربطكف القيـ  :وللتجــــاه الأ . ا1
لذم فالفرد ىك ا ,ك كثير مف الغرائز كالدكافع كالميكؿكما ركب فيو مف عدد قميؿ أ التككيف النفسي لمفرد
شياء ـ عمى الأفعاؿ كالأممية نفسية باطنية تخمع القي, كالتقكيـ عندىـ عفعاؿيعطي القيـ للأشياء كالأ
 .الكجكدييف كمدرسة التحميؿ النفسيف ك تجاه البراجماتيي, كمف أنصار ىذا الإالخارجية
ختيار الحر كالرغبة لقيـ تفترض أف القيمة تعتمد عمى الإفمسفة اإلى ككف  إف تكجييـ ىذا يشير 
ف ابة كيبعث عميو كجدلا بما تحكـ بو الرغفلا معيار كلا قيمة إ ,لتزاـلأفراد كىنا ينتفي معنى الإالذاتية ل
يحتجب المثؿ ك  مقي بالقيـ فريسة لمتغيير, فتفقد المسؤكلية معناىاف ينو أ, كىذا مف شأكالألـالمذة 
ا القيـ نيـ ىـ خمقك فيناؾ إعتقاد لمكثيريف في أ ,عمى كراء ضباب كثيؼ مف تذبذب الرغبات كالميكؿالأ
 .)3(لى التدافع كالنزاع الذم تعيشو البشريةمما أدل كيؤدم إ
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لى العقؿ الجمعي , كيرد أصحابو القيـ إالمجتمع كيقكؿ بأف مصدر القيـ ىك :ــانيتجاه الث. ال 2
 ذف عمميةحاب ىذا الرأم إصفالتقكيـ عند أ ,زاـللإصؿ القيـ كمصدر افي نظرىـ ىك أفالمجتمع 
لخارجية شياء ادرة عف المجتمع تخمع القيـ عف الأفعاؿ كالأ, كصافرادإجتماعية خارجة عف ذكات الأ
 "ماركس"ك "دكركايـ"فراد كذكاتيـ كيعتبر التي تعمك عمى الأ بمقتضى العقؿ الجمعي كالإرادة الجمعية
مة ناشئة ف القيػترض أػػػػسفة لمقيـ تفػػػػكىذه الفم .ختلاؼ المعركؼ بينيمامف أنصار ىذا الإتجاه مع الإ
 .)1(فرادلمبرر الذم يجعميا متعالية عف الأقتصادية كيعطييا اعف الحتمية الاجتماعية أك الحتمية الإ
ؾ مف رد مصادر القيـ إلى الأشياء أك الأفعاؿ في ذاتيا, فالقيـ عند كىنا :التجاه الثالــــث. 3
ء شياة في الأي, أنيا خاصف ليا الكجكد بدكنوـ الإنساني لأتستغني عف التقكي تجاه "أصحاب ىذا الإ
 .)2(تثير رغبتيا فييا بفضؿ طبيعتيا
كالإنساف يكتشؼ ىذه  ,فعاؿ ذاتياطبيعة الأشياء كالأفأصؿ القيـ عند أصحاب ىذا الرأم يعكد إلى  
, كىذا يعني أف ىذه الفمسفة ثير في رغباتولجاذبيتيا كقدرتيا عمى التأ لييا بعقمو نظران القيـ كييتدم إ
تقلاؿ التاـ الذم سفيي تتمتع بالإ ,خارج عنيا شيءم كجكد مستقؿ عف أ ف القيمة ليالمقيـ تفترض أ
 )3(."المعتزلة"ك "لكم ماينار"ك "أرسطك"م نصار ىذا الرأعؿ المتصؼ بيا كمف أك الفأ الشيءيتصؼ بو 
فالقيـ , نساف كالمجتمعقكة خارجية عف الإ لىرجع القيـ في مصدرىا إىذا الإتجاه ي   :عـ. التجاه الرابــ4
, فيك كمقكميامؽ نفسيا بؿ الله خالقيا شياء لا تقكـ بذاتيا كلا تخ, كأف الأنساف كقدراتوتعمك فكؽ الإ
 .فعاؿقيمة الأشياء كالأالذم يعطي 
بحيث تنطبؽ عمى جميع الناس دكف إستثناء كلا  ,ف تككف عامة كثابتة كمطمقة ككميةإف القيـ لابد أ 
ذا سممنا بكجكد الله , كىذا لا يمكف أف يتـ إلا إيـ الفردية كالجماعية عمى السكاءىكائتخضع لإرادتيـ كأ
ادؽ ىك الذم يمنح الحقيقة معناىا, كيجعؿ "فالله الص"5 ديكارت"صدد يقكؿ . كفي ىذا ال)4(الخالؽ
نو مشركع يقربنا منو, كيغنينا ـ مما نتكبده فيو مف متاعب, لإننا عمى الرغإف ,البحث عنيا مشركعا
ف التكىـ يسكد مياديف كده تممكنا اليأس كصار يظير لنا أنكرنا كج, كليذا فإننا إذا أكيثرم كجكدنا
                                                           
 . 237ص نفس المرجع ,مراد زعيمي,  )1(
 .477الربيع ميمكف, مرجع سابؽ, ص  )2(
 .337مراد زعيمي, مرجع سابؽ, ص  )3(
 نفس المرجع, نفس الصفحة ., مراد زعيمي )4(




عتبار البعد الركحي لمقيـ ىك تفسير لاىكتي يأخذ بالإ تجاهبالتالي فاف تفسير ىذا الإ .)1(الحياة كميا
 كالقكة الخارجية المسيطرة كالمتحكمة في العالـ الإنساف, كيعزك القيـ إلييا كتمؾ تعد نظرة دينية .
ي عمى كاقعنا العربي كالإسلامتجاه الأخير أم التفسير الديني لمقيـ, كبإسقاطو كبالنظر إلى ىذا الإ 
ف كالسنة النبكية ائـ عمى مصدريف أساسييف ىما القرآسلامي القنجد أف أىـ مرتكز ىك التصكر الإ
ضح يراعي كافة الأبعاد كفؽ منيج سماكم أصيؿ كاقعي ككا ,كبالتالي فيك تصكر شمكلي رباني
أساسي مف عناصر الإيماف الركحي  الإنسانية. كبالتالي فيي جزء أساسي مف عقيدة الفرد كعنصر
شكؿ الضامف الأساسي لتأطيرىا كضبطيا كتكجيييا بما يخدـ المجتمع الإنساني عمكما الذم ي  
 كالمجتمعات العربية الإسلامية خصكصا. 
نطلاقا مف ئيا كتكك  نيا إمع التكجو القائؿ بنشك أساسان لمقيـ يتناقض  الإسلاميف التصكر كبالتالي فإ 
كنسؽ ديني يرتكز  إلييانظر  كبناء فكقي, كا  نمامف خلاؿ المجتمع ككياف مقدس  أكبشرم التفاعؿ ال
بتصكر كامؿ عف الإنساف كالحياة كالعلاقات مد الأفراد الذم ي   الإلييكفؽ الكحي الفردية عمى العقيدة 
 دكف نفي الفطرة البشرية كدكرىا في تكجيو السمكؾ. ,افييم
كالأعراؼ الحسنة التي شكمت لقركف الرصيد كالمكركث العربي  إغفاؿالى ذلؾ لا ينبغي  كبالإضافة 
ية لمعرب كالتي إنصيرت في بكتقة طكيمة المعيار القيمي كالمرجعية الأخلاقية لمشؤكف الاجتماع
لأ تمـ  نصيارا تكامميا حيث يعبر عف ذلؾ الرسكؿ عميو الصلاة كالسلاـ بقكلو5" إنما ب عثتالإسلاـ إ
ف التصكر الإسلامي كبالرغـ مف إستناده أساسان إلى الكحي كمصدر أساسي كبيذا فإ مكاـر الأخلاؽ".
نو لـ ينفي جممة التراث السابؽ لو بما يتضمنو مف معايير ع القيـ كالأحكاـ المعيارية إلا أفي تشري
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 .الفردية والمجتمعية لمقيم الأهمية. ساخام
ىتـ , فمقد إبدراستيا ىتماـأف بدأ الإاء منذ العممكتنظيرات  لقد حظيت القيمة بتمكقع مميز في بحكث 
, مسفيقتصاد كالسياسة كركاد الفكر الفكعمماء كالإ ةجتماعيء الدراسات الإنسانية كالإبيا كؿ مف عمما
فكار الفمسفية ليا الخلافات في إطار المذاىب كالأالمفاىيـ الفمسفية التي يدكر حك حيث تعتبر القيـ مف 
, لأنيا ترتبط كترتبط عندىـ بمعنى الحياة ذاتياكجماعات  فرادان كالقيـ تتغمغؿ في حياة الناس أ ة.المختمف
يف المذككريف ىمية عمى المستكياكؿ تمؾ الأكسنتن .رتباطا كثيقا بدكافع السمكؾ كالطمكحات كالأىداؼإ
 5في ما يمي  سالفا
 ـــرد :يم بالنسبة لمفهمية القأ .1
كالسبب في ذلؾ ىي التي تحدد شخصية الفرد كتضبط سمككو  الأفرادفي حياة  أساسيلمقيـ دكر  
 فيما يمي5 الأىميةكتكمف تمؾ 
ككذا كسائؿ تحقيؽ ىذه  ,كأىدافوتساعد في بناء حياة الفرد كتشكيؿ شخصيتو كتحديد غاياتو  - أ
 الغايات. 
كفي الحكـ  الآخريف, فيي معايير يعتمدىا الفرد في تقييـ سمككو كسمكؾ معيارية أحكاماتمثؿ  - ب
ىتماميـ بقيـ لا ييتـ بيا إ أك ,عمى المشرفيف كالجماعات مف حيث تبنييـ لنفس القيـ التي يتبناىا
 الفرد .
كثر ميلا , فيي التي تجعؿ الفرد أتالقراراتخاذ ا  في مجاؿ التعاطؼ ك  للأفرادتعمؿ القيـ كمكجيات  - ج
 لمكقكؼ بجانب جماعات العمؿ.
, تساعد في تفسير طبيعة النزاعات بينيـ داخؿ للأفرادتلافات في القيـ الشخصية ف معرفة الاخإ - د
 .)1(تساؽ القيمي في تفسير التفاىـ القائـ بينيـ , كما يساعد الإجماعةال
مانة لأذا الفرد يتحمى بقيمة اذا كاف ىفإ ,مكؾ الفرد في المكاقؼ المختمفةالقيـ عمى التنبؤ بستساعد  - ق
بسمككو في المكاقؼ التي تستدعي أمانتو كمحافظتو  ف تتنبأفإنؾ تستطيع بسيكلة أككتماف السر...
نا نكبمعنى أخر يمك ,بأدائيا بالمسؤكلية التي يكمؼخريف كتعاكنو مع الغير كقيامو عمى أسرار الأ
 . في حياتو المكاقؼ التي تكاجيوفعالو كتصرفاتو في كؿ أف نتكقع ردكد أ
ساسا مف القيـ التي كما عمى قضية معيارية ينبع أصداره ح  الفرد لمكقؼ معيف أك إ إستجابة فإ - ك
ك مكقؼ الإنساف عمى أم مكضكع أحكاـ التي يصدرىا فالقيـ ىي المسؤكلة عف الأ ,مف بيايؤ 
 جيو في حياتو .يكا
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ككقت حسف صكرة كبذؿ كؿ جيد , بؿ كأدائو عمى خير كجو كفي ألمعمؿالقيـ تمثؿ قكة دافعة  - م
 .)1(نجازه لإ
 همية القيم بالنسبة لممجتمع: أ .2
مستكل الجماعة كالمجتمع مف حيث إعتبارىا محركا كمكجيا أساسيا  ىمية كبيرة عمىأتشكؿ القيـ  
 الجماعي كىي كذلؾ 5جتماعي كالسمكؾ لمفعؿ الإ
جتماعية كلا كتقي المجتمع مف الإنحرافات الإ ,فراد كالجماعاتتعمؿ القيـ كمكجيات لسمكؾ الأ - أ
 نتظاـ حياتو . ماسكو كا  منو كتفقد أ ,نو لك فقدىامجتمع بدكنيا لأيستقيـ 
 كتخدـ ىدفا محددا كما ,جزاء الثقافة بعضيا ببعض حتى تبدك متناسقةتعمؿ القيـ عمى ربط أ - ب
 تعمؿ عمى تكجيو الفكر نحك غايات محددة .
ي تكفر لو التماسؾ لممارسة حياة ىدافو كمثمو العميا كمبادئو التتحفظ لممجتمع تماسكو كتحدد لو أ - ج
 جتماعية سميمة .إ
 ىداؼ سامية .ي فالقيـ تكجو ىذه النشاطات نحك أنسانتؤلؼ الإطار الأخلاقي لكؿ نشاط إ - د
القيـ العممية ك بداع التخطيط كالإ, فالتنمية عمادىا العقؿ ك تنمية المجتمعقيـ دكرا كبيرا في تمعب ال - ق
ىي السبيؿ إلى تنمية المجتمع ك  ,جتياد كغيرىالطمكح كالإلتخطيط كاالمتمثمة في التفكير كا
  .رتقاء بوإزدىاره كالإ
المجتمعات كنبذ لى تعاكف فالقيـ الإيجابية تدعك إ ,نسانيةالإأساسيا عمى مستكل  تمعب القيـ دكران  - ك
ؿ لثكرات دخكاعو السياسي كالديني كالطائفي م, فالتعصب بأنلعنصرمالعنؼ كالصراعات كالتمييز ا
كبيذا  ,)2(جتماعي شامؿكسياسة كسبب لفتف كصراعات تفضي إلى دمار إقتصادم كا   جتماعيةإ
 .كتكازنوستمرارية كتحفظ لو بقائو تشكؿ القيـ دكر صماـ الأماف لكجكد المجتمع كتمكنو مف الإ
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جتماعية لمفيـك عمى التنظيرات الإ كالكقكؼ ,صطلاحيفيكـ القيـ ببعديو المغكم كالامبعد التطرؽ ل 
البالغة لمتطرؽ لمكضكع القيـ بالدراسة كالتحميؿ كالفيـ,  كالأىميةالخصائص  إلىالقيمة, ككذا التطرؽ 
كالتنظيمية التي  الإداريةسيساىـ في تكضيح الرؤية لمفيكـ القيـ  عامان  شكمنا تصكران  أننايمكننػػػػػػا القكؿ 
كالتفصيؿ ككنيا تمثؿ المتغير المستقؿ لمدراسة الحالية  الإسيابسنتناكليا في ىذا الفصؿ بنكع مف 
كأكؿ عنصر ينبغي  الإدارمالقيـ في ضكء الفكر  إلى, كذلؾ مف خلاؿ التطرؽ الأساسيكمرتكزىا 
 الكقكؼ عميو.
 :الإدارمالقيـ في الفكر .أكلا
بعد  جيلان  الإنسافتي يكتسبيا رتباطيا بثقافة المجتمع الجتماعية بثباتيا النسبي نظرا لإلإتتميز القيـ ا 
كمف يتتبع تطكر الحراؾ القيمي داخؿ  ,لا تتغير عمى المدل البعيد أنيا ىذا لا يعني أف إلا, جيؿ
 . كاضحيمكنو رصد ىذه الحقيقة بشكؿ المجتمع الكاحد 
 الأقؿعمى مستكل المنظمة عمى  ثابتة نسبيان  الأخرلنجدىا ىي  الإداريةكعند الحديث عف القيـ  
قمة حراكيا مع ما  أكتتساكل في ثباتيا  أنيالكف ىذا لا يعني  ,الأساسية الأىداؼتحقيؽ  إطارضمف 
 . الأكبرالنسؽ  أكيجرم في المجتمع 
 دارية المختمفة العممية منيار الحاصؿ في المجالات الإلمتطك  ضع دارية قيـ مكتسبة تخإف القيـ الإ 
دئ التي قامت عمييا ىذه بالمبا تأثرتك  ,الإداريةبتطكر المدارس  . كلقد تطكرت ىذه القيـكالحياتية
تعكس كلا منيا تصكرا معينا ليذه  أساسيةكيمكف تجسيد ىذا التطكر عبر سبعة مراحؿ  المدارس,
 كىي كالتالي:   ,)1(القيـ
 : مرحمة القيـ العقلانية  الأكلى.المرحمة 1
 "ىنرم فايكؿ"ك "رفردريؾ تيمك "تتجسد ىذه المرحمة في مدرسة الإدارة التقميدية التي تزعميا كؿ مف  
 كالإجراءات كالأدكارجيا , ىذا الأخير الذم كصؼ المفاىيـ المتعمقة بالسمطة كتدر "يبرماكس ك "ك
ميميا لبيركقراطية مف أف يتـ تصػا أكمثؿ ىذه الكسائؿ التنظيمية تمكف الآلات البشرية بككنيا  ,الرسمية
لة السمطة الرسمية كالتدرج عمى مسأ ركز ىؤلاء إذ .)2(ػػياـ معقدة كلكنيا ركتينية متكررة لتأدية مػػ
                                                           
 . 31, ص 2002 دار كائؿ لمنشر, ,التنظيـ كا  جراءات العمؿ ,مكسى المكزم )1(
 كدية,ػػػػػػػػػػػػػػػػػالعامة, السع الإدارةمعيد  , ترجمة عبد الرحمف ىيجاف, القيـ التنظيميةديؼ فرانسيس كمايؾ ككد ككؾ,  )2(
 .91ص  ص  ,5991




تنظيمية الفعالية الجؿ تحقيؽ تيا في إطار العمؿ اليكمي مف أيكأىمية تثب ,تصالات الرسميةكالإاليرمي 
 ك المتكرر. في رحاب العمؿ الركتيني أ
, كأف لة, كيتـ تحفيزه بالمكاسب الماديةنو شبيو بالآعمى أساس أ في ىذه المرحمة  لى العامؿنظر إي   
نو لا يكجد ص فمسفتيـ في أكتتمخ .ر ما يبذلو مف جيد في تأدية عمموجر ىك الحافز الكحيد لمقداالأ
, كذلؾ بإعطاء أجكر كةف مصالحيـ مشتر بؿ العكس مف ذلؾ  فإ ,دارة كالعماؿالإتعارض بيف مصالح 
حيث أف الأجكر المرتفعة  ,صحاب رأس الماؿ في نفس الكقتيؽ أرباح عالية لأمرتفعة لمعماؿ كتحق
ف كؿ , إذ أوالإنتاج كيقمؿ مف تكاليفجر مما يزيد ؿ المزيد مف الجيد لمحصكؿ عمى الألى بذستدفع إ
 .  )1(نتاجية ي الأجكر تتبعيا زيادة في الإزيادة ف
ظمات معنية بصكرة صبحت ىذه المنرف العشريف بدأت المنظمات تنمك كأكؿ مف القفي النصؼ الأ 
, قكـ عميو التغييرساس الذم ي, علاكة عمى ذلؾ فإف التفكير العممي قد عجؿ بالأشاممة بالكفاية
, كبالتدريج العمؿ بالنسبة لمملاييف مف البشرلى تغيير ظركؼ إدت أنتاج العديدة ف طرؽ الإكبالتالي فإ
, كثر تكافران نظمات المتحسنة تـ حصاده أك جنيو, كما أف أساليب الراحة المادية أصبحت أف نتاج المفإ
 بعناية لذا  كمخططان  دائيـ عندما يككف عمميـ منظمان جد أف الناس يككنكف أكثر كفاءة في أقد ك  ف
 ستخداـ المكحات الكرقية كساعاتحيث شرع الأفراد بإ ة عنيت بتكجيو كدراسة العمؿجديد تطكرت مينة
, لقد كانت النتيجة التراكمية مكر الركتينيةث التغييرات في الأحداكا   ,ضبط التكقيت في مراقبة العماؿ
عمى  ساليب التحميؿ التي ترتكزكذلؾ مف خلاؿ أ ,راقبة الجديد ىك تحسف كبير في الإنتاجسمكب الملأ
, كذلؾ التجريب الدقيؽ, كتحديد المعايير كالتدريب داء مف خلاؿتفاصيؿ ك التي أدت إلى تحسف الأال
لرجاؿ كالنساء ف ابالكقت لدل معظـ القادة مستندة إلى القيـ التي تفترض أ كانت المعمكمات المتعمقة
لقد  .بكاسطة النقكد جيان يـ يحفزكف تدرينكأ ,مثميـ في ذلؾ مثؿ أم مصادر أخرل العامميف ىـ مصادر
" رائد فضؿ تمخيص في كتابات "فريدريؾ تايمكرالإدارية أتـ تمخيص الفمسفة السائدة كراء ىذه القيمة 
 . )2(يد السعي الحثيث كراء العقلانية في كؿ مظير مف مظاىر الحياة , كالذم أدراسة العمؿ
ت داء محددة, كقد بذلمعايير أداء ضمف في الأىتماـ بالمنيج العممي ف تـ الإككاف مف جراء ذلؾ أ 
حتراـ السمطة الرسمية كقيـ الكقت, سيس لمقيـ الإدارية الخاصة بإجؿ التأا عظيمة مف أدارة جيكدالإ
 تخاذ القرارات الركتينية.  , كالعقلانية في إكالقيـ المادية
 
                                                           
 .  92, ص 3002, الإسكندرية, دار الجامعة الجديدة, السمكؾ التنظيميأنكر محمد سعيد سمطاف,  )1(
 .72-91ديؼ فرانسيس كمايؾ ككد ككؾ, ص ص )2(




 .  : مرحمة القيـ الإنسانيةالمرحمة الثانية.2
تعد أكلى  لتي", اف)دراسات (ىاكثكر  , كبركزالعلاقات الإنسانية رتبطت ىذه المرحمة بحركةإ 
طكبة كالضكضاء كفترات ة كالر الإضاءة كالتيكئثر العكامؿ المادية لمعمؿ كالمحاكلات المكثفة لدراسة أ
كجكد  , مؤكدةن كجاءت النتائج غير متكقعة ,عامميفنتاجية لمالراحة كالأجكر التشجيعية عمى الكفاية الإ
كتعد  .ئميف بيف المجمكعة العاممةنسجاـ كالكئاـ القاالركح المعنكية لمعماؿ كدرجة الإ متغير جديد ىك
, كقد شددت القيـ الجديدة عمى أف )1(نساني في التنظيـ" ىذه الدراسة أكؿ دراسة تعني بالسمكؾ الإ
 . )2( لة ميكانيكيةحاسيس كليس مجرد آمف المشاعر كالأنساف ىك كتمة الإ
كما شاعت أيضا , حيث شاعت القيـ التي تعكس تأثير المشاعر كالأحاسيس عمى الأداء كالإنتاجية 
 . لتي تتجو نحك التنظيـ غير الرسميىتماـ بعلاقات العمؿ كركح الفريؽ كقيـ المحبة كالقيـ اقيـ الإ
 . المرحمة الثالثة: مرحمة المكاجية. 3
تحادات المينية كالعمالية, كسادت في ىذه المرحمة قيـ الإيكر لقد كاف كجكد ىذه المرحمة بسبب ظ 
"كبدأت بعد الحرب  كالبحث عف الذات ,في بيئة العمؿ ستغلاؿ الفرص كالحريةالكلاء بيف العامميف كا  
نتقاؿ مف القيـ المينية كما عرفت ىذه المرحمة الإتحادات ستجابة لمطالب الإلثانية كظيرت كإالعالمية ا
اريكف في ىذه المرحمة عمى قيـ الإجتياد في دكدافع الإ ,لى قيـ التصنيعزراعية إالحياة الالمتأصمة في 
جر المنصؼ كتخفيض ساعات في حيف إىتمت النقابات بالدفاع عمى الأ ,العمؿ كا  ستغلاؿ الفرص
 .)3(العمؿ اليكمي كتحسيف ظركؼ العمؿ" 
كاف ىناؾ شؾ لى التكافؽ, يمكف أف تؤكؿ إ جية لاف القيـ السائدة في ىذه الفترة كانت قيـ مكاك لأ 
 ك الإدارييف.ة بيف طرفيف ىـ قادة النقابات الإتحادية أحكؿ المسؤكلية عف تمؾ القيـ التنظيميجكىرم 
 جماع عمى الرأم.  : مرحمة الإ. المرحمة الرابعة4 
المرحمة قيـ , كشاعت في ىذه "دكغلاس مكريجكر"لػ  )Y),(X( لقد ظيرت في ىذه المرحمة نظرية 
 ""ماكريغكر هكؿ ذلؾ كاف في الكتاب الذم نشر لمحبة كالسلاـ مقابؿ قيـ السمطة, ك الحرية في العمؿ كا
كضح , فقد أدارماب تأثير كبير عمى الفكر الإالكت اكاف ليذ .في المؤسسة" ينسان"الجانب الإ
 )X(لى مجمكعتيف متضادتيف ىما نظرية , كذلؾ مف خلاؿ تقسيمو ليا إدارية" أىمية القيـ الإماكريغكر"
                                                           
, 3002, رسالة ماجستير (غير منشكرة), الرياض,القيـ التنظيمية كعلاقتيا بكفاءة الاداء طة,يالحنخالد بف عبد الله )1(
 .73ص
 . 332مكسى المكزم, مرجع سابؽ, ص  )2(
 .08مراد نعمكني, مرجع سابؽ, ص  )3(




يجابيكف كجديركف يحكمكف عمى العماؿ بأنيـ إ Y((فالمديركف المنصفكف كفؽ نظرية  ))Yكنظرية 
 :, كتقكـ ىذه النظرية عمى الإفتراضات التالية)1(بالثقة كمحبكف لمعمؿ 
 طبيعي مثؿ المعب كالراحة . شيءف العمؿ كبذؿ الجيد العضمي كالذىني أ - أ
الرقابة الخارجية المطيفة كالمستمرة كالتيديد بالعقاب ليس الكسيمة الكحيدة لتكجيو الجيكد نحك ف أ - ب
قابة ف يمارس بكفاءة نكعا مف التكجيو كالر , كما يمكف للإنساف أىداؼ, كلكف ىناؾ غيرىاالأ
 .لتـز بياؿ كتحقيؽ الأىداؼ التي إعماالذاتية في سبيؿ القياـ بالأ
سؤكلية كمف الممكف أف ف يتقبؿ كيتحمؿ الملو ظركؼ مناسبة أذا كضعت , إيستطيع الفرد العادم - ج
 .لييايسعى إ
 .نجازتكل الإثابة التي ترتبط بالإىداؼ يقابمو مسأف الفرد يتطمع إلى أف يككف الإلتزاـ بالأ - د
 فراد .ير كالخمؽ ىي قدرة منتشرة بيف الأبداع كالتطك قدرة الفرد العادم عمى ممارسة الإف أ - ق
 )2( ستخداـ جزئي.ف ىك إنساالمعاصرة, أف ما يستخدـ مف قدرات الإ ظركؼ الحياةفي ظؿ  - ك
يريد تحمؿ  نو خامؿ لااف بطبيعتو سمبي كلا يحب العمؿ كأنسأف الإب )X(في حيف ترل النظرية    
 نساف عمى العمؿ كلابدكالتيديد بالعقاب مف الكسائؿ الأساسية لدفع الإ ف العقابالمسؤكلية في العمؿ كأ
كتقكـ ىذه  .)3(ىـ حكافز العمؿديدة كالدقيقة عمى الإنساف كأف الأجر كالمزايا المادية أمف الرقابة الش
 : خرل ىيضات أاالنظرية عمى إفتر 
 ستطاعتو .سكؿ بطبيعتو يكره العمؿ كيتجنبو أك يتيرب منو إذا كاف في إف الفرد كأ - أ
ىـ بالعقاب كمدخؿ لدفعيـ كمراقبتيـ كتيديدفراد عمى العمؿ كتكجيييـ جبار الكثيريف مف الأإ - ب
 .ىداؼ التنظيمية بطريقة ملائمةالأنجاز لمعمؿ كا  
القميؿ مف الطمكحات كيرغب مف  , كلديوالمتكسط التكجيو, كيتجنب تحمؿ المسؤكليةيفضؿ الفرد  - ج
 )4(.شيءماف فكؽ كؿ الإحساس بالأ
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 17ػ  07ص ص  
, ص 3991, دار الفكر العربي , القاىرة , كسمككيات) أساسياتكدكر المديريف( الإدارة, الأزىرممحي الديف  )2(
 .362
 .83مرجع سابؽ , ص  الحنيطة,خالد  )3(
 .55, ص 0991 , الدار الجامعية, بيركت,الأفراد كا  دارةالسمكؾ التنظيمي عبد الغفار حنفي,  )4(




 بالأىداؼ الإدارة: مرحمة .المرحمة الخامسة5
, "بيتر دركر"كالتي نادل بيا  بالأىداؼ الإدارة إلىجديدة تدعك  إداريةفي ىذه المرحمة ظيرت قيـ  
 الإداريةي جميع مضاميف العممية المسؤكلية المشتركة بيف المدير كالمرؤكسيف ف أساسحيث تقكـ عمى 
ادت في ىذه , كسالمتاحة كمف ثـ تنفيذىا مكانياتالإبصكرة جماعية ضمف  الأىداؼتحديد  إلىضافة إ
 .المرحمة قيـ المشاركة
الدافعية تعتمد عمى  أفالتي تؤكد عمى ) 8691(دكيف لكؾ "بنظرية "إ أيضاكترتبط ىذه النظرية  
كتفانيو في  الأىداؼليذه خلاصو تثير ركح التحدم لدل الفرد أكلان, كتعتمد عمى مدل إ ىداؼ محددةأ
 .العمؿ أىداؼكالرؤساء معا بتحديد ف قياـ المرؤكسي الأسمكب, كيتضمف ىذا تحقيقيا
عند دخكليـ في أم  الأفراد أف نجد بالأىداؼ الإدارة إلىيات الداعية ر كعند التعمؽ في ىذه النظ 
لنفسي الذم يبنيو كؿ مف ىناؾ بما يسمى بالعقد ا أف نكعيا الخدماتي,ك منظمة ميما كاف حجميا, 
, "ان لنظرية التكقع "لفركـمتدادمف التكقعات, كنجد ىذا المفيكـ إ العقد يتضمف مجمكعة , كىذاالجانبيف
لمكافأة التي سيحصؿ عمييا نجاز كاتماـ الإقة بيف إعمى تكضيح العلا "نظرية التكقع"بحيث تعتمد 
 ف الدافعية لمعمؿ حسب فرـك ىي نتاج تفاعؿ ثلاثة عناصر :إالفرد. 
 .رد نحك النتيجة التي يتحصؿ عميياككنو الفالسمبي الذم ي  ك القيمة: كتدؿ عمى الإتجاه الايجابي أ - أ
ف الجيد بيف نتيجة الجيد المبذكؿ كنتيجة أخرل , فالعامؿ يدرؾ أ: كتعني العلاقة المدركة الكسيمة - ب
داء يساعد عمى الحصكؿ عمى الترفية , كأف ذلؾ الأاء جيدذم يبذلو يؤدم فعلا إلى أدال
 المنشكدة.
ب مف المستكل المطمك  عمى حتماؿ الذم بمكجبو يتحصؿ العامؿالإ لى مدلالتكقع: كيشير إ - ج
ل الجيد المبذكؿ مف حيث تحقيؽ ف العامؿ يتساءؿ عف جدك داء بعد قيامو بجيد معيف, أم أالأ
  .)1(داء الأ
 . المرحمة السادسة: مرحمة التطكير التنظيمي.6 
ذاتية نيا دكافع نتاج لأإلى تحسيف الإ كامؿ الدافعية تؤدمأبرز ركادىا "ىيرزبرغ", الذم كضح أف الع 
, مزيد مف العمؿ, مما يدفعيـ لير الشخصيلمتطك  , كتعطييـ فرصان يجابيا لدل الأفرادتكفر شعكرا إ
 .  )2( نتاجيةكتحسيف الإ
                                                           
رسالة دكتكراه (غير منشكرة) جامعة  ,ةػػػػػػػػػػػػػغتراب كعلاقتو بالدافعيالشعكر بالإ بف زاىي منصكر, )1(
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, 2002 الجزائر, و لمطباعة ك النشر,ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ, دار ىكمالإدارم, السمكؾ التنظيمي  كالتطكير جماؿ الديف لعكيسات )2(
 . 71ص 




فكار كالمعمكمات ميؿ الأبرزت في ىذه المرحمة مجمكعة جديدة مف القيـ التنظيمية تتمثؿ في تح 
العممي في كضع الخطط المستقبمية, كبالتالي ظيرت قيـ جديدة  منيجية البحثستخداـ دارية, كا  الإ
 .)1(جياد....الخب النفسية, دراسة ضغكط العمؿ كالإنسانية كالجكانالإىتماـ بالعلاقات الإ :مثؿ
ت ككضع الخطط تنظيمي مف خلاؿ تحميؿ المعمكماالتطكير اللقد ظيرت في ىذه المرحمة عمميات  
, كسادت فييا قيـ التشجيع عمى التكجيات السمككية كالتطكير الذاتي كالرضا نظمةالمستقبمية لمم
 ستخداـ منيجية البحث العممي .  ىتماـ بظركؼ العمؿ كا  الكظيفي كالإ
 . المرحمة السابعة: المرحمة الكاقعية. 7 
لمفيكـ القيادة ؾ عمؿ المديريف دراعبر إ ,داريةاحؿ السابقة لمقيـ الإتعتبر ىذه المرحمة مزيج المر  
, كسادت في ىذه كأىميتيا كالإىتماـ بظركؼ البيئة المحيطة كا  نتشار مصطمحات كمفاىيـ جديدة
ة كالمسؤكلية ستغلاؿ الفرص الفرديكا   ,لتنافس كالبقاء للأصمح كالإىتماـ بالعمؿ الجادالمرحمة قيـ ا
 . الذاتية
يما ف ميمة صعبة فنيـ يتحممك ركف أفبعد عقكد مف الإندفاع أك السير عمى غير ىدل أدرؾ المدي 
لتالي , كبالتيديداتف ىناؾ  المزيد مف اف ك مع التنافس العالمي فإز, كالآيتعمؽ بالقيادة, كالضبط كالفر 
 صمح .لا للأفإف البقاء لف يككف إ
خؿ دالذم يمي الم بعخؿ السادسـ المدخؿ المعرفي كىك الم" عمى ىذا المرحمة إؽ "مؤيد سعيدطمكأ 
بداع لضماف ر لمفكر كالإنساف كمصدخذت المنظمات تيتـ بالإدارية, كفيو أالثقافي في تطكير القيـ الإ
كرد الأساسي لممنظمات ىك المعرفة, صبح المئات متغيرة كشديدة التنافس, كأستمرارىا في بيبقائيا كا  
مة مف تطكر الفكر ح. كظير خلاؿ ىذه المر بداعالإبتكار كالإ ,نتاجيةكأىـ أدكات ىذه المعرفة الإ
, كيعد نمكذجا مثاليا يركز عمى الأداء المتخصص, كالتخطيط دارة الجكدة الشاممةدارم نمكذج إالإ
 ستراتيجي كيبنى عمى علاقة الزمالة كالتفاعؿ كالعمؿ بركح الفريؽ.الإ
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 .الإداريةيكضح مراحؿ تطكر القيـ ) 11الجدكؿ رقـ : (
 
 القيمة الثقافية الفكرة المرحمة
 التحميؿ العممي لو ثماره العقلانية كلىالأ 
 ىتماـ بالناس لو نتائجوالإ العاطفية الثانية
 مر حيكمالدفاع القكم أ يةالمكاج الثالثة
 مكر السياسية في المنظماتالأ جماع في الرأمالإ الرابعة
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 داريػػػػػةالقيـ الإخصائص . ثانيا
ة خصائص تفرضيا طبيعة مفيكـ النظـ كالتنظيمات عف غيرىا مف بمجمكع الإداريةتختص القيـ  
مف المفكريف في تمؾ الخصائص عمى ختلاؼ الكثير ك رغـ إ ,لقيـ العامة رغـ ككنيا جزءا منياا
 الخصائص كىي كالتالي :تفقكا عمى مجمكعة مف نيـ إاتيـ الفكرية, إلا أختلاؼ مذاىبيـ كمعتقدإ
جياؿ الأ أف خاصة ,في جميع مككناتو نساف ليس جامدان ف البعد القيمي للإبمعنى أ :. النسبية1
لا تتفؽ مع قيـ مف سبقيـ  تحمؿ معيا قيميا الجديدة التي داريةالإجيزة بالأ الجديدة التي تمتحؽ سنكيان 
ثمار تسيجابيا إذا ما رغبت في إكالتفاعؿ معيا إ القيـف تفيـ ىذه جيزة م, لذا لابد لقيادة ىذه الأبالعمؿ
 .)1(ىداؼ المنظمةالطاقات البشرية بما يخدـ كيحقؽ أىذه 
لى باتو كتربيتو كظركفو, كمف ثقافة إلحاجاتو كرغ خر بالنسبةفيي تختمؼ مف شخص لآ كمف ىنا 
نيا معايير ثابتة المثالية تراىا عمى أثلا الفمسفة ختلاؼ في تصكر الفمسفات لمقيـ فم, كىناؾ إ )2(خرلأ
ابمة كتستمد مف عالـ المثؿ عمى عكس الفمسفة البراغماتية ...فالقيـ ق ,كخالدة كغير قابمة لمتغيير
نسانية كتقاس القيـ بنتيجتيا القيـ مصدرىا الخبرات الإ, كمف ثـ فالقيـ ك الأخلاؽ عمكما نسبية ,لمتغيير
 . )3(د ك التنظيـ في المكقؼ التي تطبؽ فيوبما يعكد منيا بالخير عمى الفر 
" مف مقتضيات الكعي الإجتماعي فيراىا مف البيئة الإقتصادية  ككذا الأمر لػ "كارؿ دكركايـ"كيعتبرىا  
 .)4( سقاطات الغريزة الجنسيةلا إما ىي إيضا النظرية التحميمية  ؿ "فركيد "ترل القيـ ماركس "كأ
اعة كعف طريؽ التنشئة كتساب كالتعمـ "فيتعمميا الفرد في نطاؽ الجمللإأم أنيا قابمة  :.الاكتساب2
ف ببعض القيـ فراد ييتمك , حيث يصبح الأؾ العكامؿ مع التككيف لمفرد ذاتو, حيث تتفاعؿ تمجتماعيةالإ
 .)5( "كيفضمكنيا عف غيرىا
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جتماعية ىي المسؤكلة عف القيـ التي يكتسبيا الفرد في فالبيئة الإ ,ف البيئة تحدد الكعيلذا قيؿ إ 
, بالتالي فالقيـ الإدارية مكتسبة عف )1(دارية خاصة في البيئة العمميةاليكمية عامة كالقيـ الإحياتو 
ىي  :جتماعية كالثانيةمؤسسات التطبيع كالتنشئة الإجتماعية ممثمة بىي البيئة الإ :كلىطريؽ بيئتيف الأ
لغرسيا في  ك المؤسسةأ دارةدارم كمختمؼ القيـ التي تسعى الإالبيئة التنظيمية عف طريؽ الضبط الإ
 العمؿ .
لى درجة الإلزاـ, كأم ماعة ما يكصميا إلمقيـ مف القكة كالتأثير عمى الفرد كالج :لزاـ. التأثير كالإ 3
, ىذه غير كما ىك الحاؿ بالنسبة لبيئتوتنساف ينمك كيلكف الإ ,سمككيان  نحرافان خركج عمييا قد يعتبر إ
ساف لقيمو كمدل ملائمتيا لظركؼ نالمستمرة مف قبؿ الإالقدرة عمى التطكر تعني ضركرة المراجعة 
جاد نكع مف التكافؽ بيف مقاصده كأىداؼ يكأحكاؿ بيئتو الخارجية, كا  حداث أم تغيير قد يراه حتميا لإ
ممزمة  ذان فيي إ. )2(, كالتي ىك في حالة تفاعؿ مستمر معيا الجماعات الأخرل الرسمية كغير الرسمية
 .ك المؤسسةأ دارةحسبيا في إطار تفاعمو مع الجماعات داخؿ الإعتناقيا كسمكؾ سمككو ب  لمفرد بإ
تطكرات كالتغيرات التي كمكاجية كؿ ال, تتميز القيـ بالمركنة كالقابمية لمنظر :.المركنة كالتمقائية4
د يلمتجد فقان ا تعطي أ نيلا أمكر إاتو كمع سيطرتيا عمى ىذه الأمطالبو كمع حاج نساف معيعيشيا الإ
تمقائية بككنيا ليست مف صنع فرد أك كىي  .يير كفؽ أسسيا كا  تجاىاتيا كلا تمغي العقؿ البشرمكالتغ
 .  )3(فراد كلكنيا مف صنع المجتمع كعقمو الجمعي حسب المفيـك الدكركايميبضعة أ
 :)4(خرل ىيالسيسي" بكجكد عدة خصائص أ شعباف عمي حسيف ـ يرل "تمؾ القيلى ضافة إبالإ
 .ليست حالة مثالية كا  نما مفضمة القيمة ليست - أ
 ختيار بيف البدائؿ .تفصح القيـ عف نفسيا في أنماط التفضيؿ كالإ - ب
ىمية الألتبايف  ىرميا كبالتالي يتبايف تأثير القيـ عمى السمكؾ تبعان  يأخذ النسؽ القيمي شكلان  - ج
 .لنسبية لكؿ قيمة في النسؽ القيميا
 ىتماماتو .القيـ سمكؾ الفرد كتشكؿ رغباتو كا  تكجو  - ح
 .ىداؼ النكعيةنساف لنفسو كليس بالأتي يضعيا الإىداؼ البعيدة التيتـ القيـ بالأ - خ
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 دارة. ثالثا. المنظكمة القيمية للإ
فراد كالجماعات, المكجو لسمكؾ الأ دارة جكىر التنظيـ كمحركو الداخميتمثؿ منظكمة القيـ داخؿ الإ 
التي تكتسب خارج  القيـ الشخصية لمعامميف :ك ركيزتيف ىماشكؿ المنظكمة القيمية مف عنصريف أتتك 
ك قيـ لى قيـ الإدارة أبالإضافة إ جتماعية كغيرىا مف العكامؿ,محيط الإدارة عف طريؽ التنشئة الإ
, ا كقكانينيا ك ثقافتيا بصفة عاـخمي عف طريؽ نظميدارة ضمف سياقيا الداالتي تفرضيا الإالمؤسسة 
ارة الناجحة مف خمؽ التكافؽ بينيما كفؽ مجمكعة مف المبادئ العامة لكي تضمف نجاح كلابد للإد
 .  ك إستمراريتيا سيركرة العممية الإدارية
 .القيـ الشخصية لمعامميف.1
كالتخصيص مف حيث الطرح  ةالشمكليف مفيـك القيـ الشخصية تفاكت بيف لى أإ تجدر الإشارة 
كالاجتماعية...  قصدت بالقيـ الشخصية قيـ الفرد بشتى تصنيفاتيا الدينية ت, فبعض الدراساكالتناكؿ
بمعزؿ  , كدراسات أخرل تضع القيـ الشخصية داخؿ إطار خاص يتضمف القيـ الذاتيةكقيـ العمؿ كذلؾ
 جتماعية. عف قيـ العمؿ أك القيـ الإ
ـك ك مفيت لمكضكع القيـ مف جية,  كمكضكع ألى المداخؿ كالنظريات التي تطرقد ذلؾ إكربما يعك  
 يضعيا عمماء النفس أفقبؿ , تـ طرحو لدل المفكريف كالفلاسفة كىك مفيـك, خرلالشخصية مف جية أ
ككانت الشخصية لدل الفلاسفة ىي محكر تحميميـ  ,ىتماميـ العمميا  بحثيـ ك  إطارفي  كالإجتماع
حكؿ تعريؼ  اختمفك يا تتحدد طبيعة التكاصؿ الإنساني, أما عمماء النفس فمقد إلمنمك الفكرم كمن
بأنيا التنظيـ الدينامي داخؿ الفرد لجميع الأجيزة النفسية "  tropllA البكرت"الشخصية فحددىا 
أف الشخصية ىي التنظيـ الفعمي المتكامؿ  "مايكؿ"كيرل  ,سمية الذم يحدد تكافقو مع البيئةكالج
معرفية قيـ للإنساف مف خلاؿ مراحؿ معينة مف مراحؿ نمكىا كما تتضمف الجكانب النفسية مف 
 .)1(تجػاىات التي ككنيا خلاؿ حياتوخلاقية إضافة إلى الميارات كالإكأ
, ثـ كالكراثة عمى تككيف شخصية الفرد ثر عاممي البيئةمحكر دراسة الشخصية منحى مناقشة أتخذ كا   
, كعميو يمكف النظر إلى الشخصية عمى أنيا عممية التفاعؿ بيف ىتماـ ببعد ثالث كىك المكقؼأ الإبد
مباشر عمى  رعكامؿ كراثية كأخرل بيئية ثـ تشكيميا بعكامؿ مكقفية... كالقيـ الشخصية ليا علاقة تأثي
يـ شخصية معينة ظيرت تمؾ القيـ كا  تسؽ مضمكنيا مع لفرد بقلتـز اأداء الفرد في عممو, فمتى ما إ
التفاعؿ معيـ , كما أف التشابو كالتناغـ بيف قيـ الفرد الشخصية كبيف مجمكعة العمؿ تدفعو إلى الأداء
صطفاىا الفرد لنفسو مع  قيـ المجمكعة المحيطة بو بطرؽ إيجابية أكثر, فإف إختمفت ىذه القيـ التي إ
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ره مستكل الأداء كيتعثر , بؿ قد يتطكر الحاؿ إلى صراع يقؿ عمى أثكقكع الإختلاؼذلؾ أدعى لإف ف
 .)1( نجاز داخؿ المنظمةمستكل الإ
ختياره كيحرص عمييا كعمى تمثميا في كمة القيـ التي يتبناىا الفرد بإكمفيكـ القيػػـ الشخصية ىي منظ 
الجماعة التي ينتمي فؽ مع الأنساؽ القيمية الأخرل كقيـ المنظمة أك قيـ تضمنت ما إت , سكاءن وسمككيات
لتحديد الترتيب ك الأكلكية القيمية  "لسبرانجر", كىك مفيكـ يعتمد عمى تصنيؼ القيـ إلييا أك ما إختمؼ
 راعتبكىذا الإ ,كمركز السيطرة كالتكجيو دكرىا مرجع السمكؾ "بيير", فالقيـ تمثؿ كما يحدد دل الفردل
تكجيو النظاـ كلا ختيار الفرد لا برتباطيا بإكا   ,شخصنة القيـ ىك مصدرىا الذاتي يجعؿ محكر تحديد
 .)2(ختيار نابع عف الفردبؿ القيـ الشخصية ىي إ ,بإرشاد المجتمع
م تعددت في الفكر كالدراسات التي تطرح الأسئمة عف طبيعة القيـ الشخصية لمفرد داخؿ النظاـ الإدار  
ب النسؽ القيمي لدل حاكؿ فيـ التغيير القيمي الذم يشك , كأصبحت ىذه الدراسات ت  المعاصرالغربي 
ط, بؿ تجاه لـ يتخذ دراسة القيـ الشخصية كبعد مؤثر عمى السمكؾ ك الأداء فقالفرد العامؿ, كىذا الإ
كي تتناسب  اكؿ العمؿ عمى تطكيع قيـ النظاـتجاه جديد يحفي تفعيؿ إ خذ يحمؿ القيـ الشخصية رغبةن أ
, فالعكامؿ التي تحدد مككنات القيـ كسماتيا تختمؼ الشخصية للأفراد المنتسبيف إلييامع إنسانية القيـ 
 في قيـ النظاـ عف قيـ الفرد الشخصية .
كفي ىذا الإطار يجب أف تحرص المنظمة عمى مكاكبة التغير القيمي لدل عماليا, فالفرد لا يبقى  
مف  لتغيير نسقو القيمي تبعا  لمعديد, بؿ يخضع في المنظمة د طكاؿ تكاجدهثابتا كفؽ ترتيب قيمي كاح
, فالفرد ثر في ترتيب كتركيب النسؽ القيميؤ طرح العمر الميني كم  فعمى سبيؿ المثاؿ ي   ,العكامؿ
, بينما عمى العكس العمؿ يميو العائمة ثـ الأصدقاء, قيـ العامؿ الصغير لديو في قمة أكلكياتو القيمية
مييا الصحة ثـ الأصدقاء بالنسبة  العلاقة بالأسرة رأس الأكلكيات ت ذلؾ تمثؿ القيـ التي تركز عمى مف
 لممكظؼ المعرض للإحالة عمى التقاعد.
كلمقيـ الشخصية لمعامؿ أثرىا الخاص عمى عمميات الإدارة كالقيادة داخؿ النظاـ الإدارم, فمتخذ  
 أفنما يجب متنبأ بالمشكمة بشكؿ كاضح تماما, كا   متكقع أكالقرار داخؿ النظاـ ليس آلة ليا رد فعؿ 
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, كىك سمكؾ يتأثر بالحالة الداخمية ناتج كفقا لمحددات السمكؾ الشخصييفسر السمكؾ التنظيمي ال
 .كبمجمكعة مف المؤثرات الخارجية كالتي مف ضمنيا المؤثرات التنظيمية 
 .الإدارة. قػػػػػيـ 2
في تحسيف  كفاءتوبو تتحدد , ك دكره بقدر نشاطو كقكتو القيمي يزداد ف البعديؤكد الباحثكف عمى أ 
كالسباؽ العالمي كالتكنكلكجي التكاصمي, كل المعرفي في المحت في ظؿ التغير الحتمي الإدارةفاعمية 
عمى حساب ىكية حضارة أخرل, فظير الإتجاه نحك تتبع  إنسانيةحضارة  ثبات ىكية الثقافة لكؿنحك إ
لتتكاصؿ الدراسات الميتمة بيذا الجانب في ما بعد  .)1( دارةكعمـ السمكؾ في الإ الإنسانيجانب ثر الأ
مف الدراسات  "ىكفستد"لمعرفة الفركؽ القيمية بيف التنظيمات في الحضارات المختمفة كتعتبر دراسة 
 الرائدة كالمعبرة عف ذلؾ التطكر في دراسة التنظيمات.  
رىا مف المفاىيـ العامة لمكجو عتبابإ كتمثؿ قيـ الإدارة العقائد الأساسية كالمبادئ الإرشادية 
فيما بعد في نيا تمثؿ خلاصة كحكصمة قناعات القيادة كالأفراد التي تنعكس , لذلؾ فإالإستراتيجي
لة قابمة لمتغيير بسيك فيي غير  ,كتجدر الإشارة إلى الطبيعة الجامدة لقيـ الإدارة ,تصرفاتيـ كسمككياتيـ
نيا تطبع لى مبرر خارجي لكك إف القيـ لا تحتاج إ .ذا كانت قد تشكمت منذ فترة زمنية طكيمةخاصة إ
دارة مف خلاؿ نممس القيـ في الإك  برل لمقادة كالعامميف في المؤسسة.ىمية ككتمثؿ أ ,قناعات العامميف
ى مستكل كنجدىا عم -المؤثرة–كالقيـ العممية  )...الخ الإعلانات, "القيـ التصريحية (تصريحات المدير
  .)2(, طريقة التكظيؼ ..ستراتجياتالإ ,تخاذ القرارشكؿ إ
ك كفؽ سمككيات معينة بؿ ترتكز عمى مجمكعة كمنظكمة قيـ الإدارة لا تتحدد في إطار قانكني محدد أ 
ساليب تسييرىا كبما يتناسب مع لائـ طبيعة عمميا ك أرة منيا ما ي  داالإمف المبادئ العامة التي تختار 
ف القيـ في الييكؿ "أكما تجدر الإشارة إلى  ,يا المراد تشكيميا كتعزيزىا بيف أفرادىاقيميا كثقافت
, عمى جيو كالمشاكرة كتحقيؽ الكلاء ليافقي المرف كالقابؿ لمتك لتنظيمي العضكم تمتاز بمكقعيا الأ ا
كامر يي في زاكية النظاـ كالمكائح كالألي البيركقراطي فالإدارية في الييكؿ التنظيمي الآعكس القيـ 
 .  )3(غير قابمة لمتعديؿ فيي مسار رأسي فقط "
مكانية فرد كمسار لتطبيقيا داخؿ الإدارة, رغـ إدارة كنسؽ عاـ بالرتباط قيـ الإكفي ذلؾ دليؿ عمى إ 
لمنظمة كىدؼ محدد لتصميـ ارتباطيا كمصدر كلو كأىدافو مف جية كا  يادىا عف رغباتو كتجاكزىا لميح  
 . خرلكىيكميا التنظيمي مف جية أ
                                                           
 .2002جدة,  لمبحكث, الإسلامي, المعيد العمؿ كسمكؾ العامميف أخلاؽ, فؤاد عبدالله العمر )1(
 .37 p, 1991 ,sirap , terbiuv ,tnemetropmoc te erutluc , ettehcav L J & tenevéht.M )2(
 . 103ص  الطبعة الثالثة, الاردف, التكزيع,ك , دار كمكتبة الحامد لمنشر تصميـ المنظمة حسيف محمكد حريـ, )3(




 . دارية . مبادئ منظكمة القيـ الإ3
ك تقسيـ مككناتو عف باقي فصؿ أ كلا يمكف ,تكاملان م   لان دارية ك  الإ ؿ منظكمة القيـ كباقي الأنظمةشك  ت   
عمى مجمكعة مف المبادئ التي  ةك النظاـ الإدارم كترتكز تمؾ المنظكمأ النسؽ القيمي العاـ للأفراد
  يتطمبيا تطبيؽ كتسيير نظاـ القيـ في الإدارة:
ف دارم...حيث أي كجكانب التنظيـ الإػػػمؿ كؿ نكاحأف القيـ يجب أف تشػػػ :أمالشمكلية  . أ
عمى تعمؿ جابية في المؤسسة, يشمكلية القيـ كتكحيدىا مف شأنيا أف تساىـ في خمؽ ثقافة إ
 يجابية كفعالة. إدارية إتربية الأفراد تربية 
عتراؼ بطبيعة لتبايف في القدرات كالميارات ىك إختلاؼ كاالإعتراؼ بالإالاختلاؼ كالتبايف : . ب
فراد بدأ التخصص كتقسيـ العمؿ ...كما أف المنيج القيمي الإدارم يقسـ الأكىك ركح م ,البشر
عميو البشر مف قكة  طرما ف  ب رتباطان كىي مرتبطة إ ,رلخسخرة للأ لى درجات ككؿ درجة مإ
 كضعؼ كعمـ كجيؿ ...الخ.
القياس  كالعمؿ كحدة ف تخضع لقيمة العمؿ,ف الترقية لمكظائؼ يجب أإ ساس الترقية:العمؿ أ . ج
 .الذم يمكف بكاسطتو تدرج المراتب
رفعة كالمفاضمة, فالتنافس ساس في الفالعمـ كاف كمازاؿ كسيبقى ىك الأ ساس التفاضؿ:العمـ أ . د
لى أعمى درجات كالتطكير كبذلؾ الكصكؿ إتراع خأقكل دافع للإبداع كالإعف العمـ يصبح 
 .الأداء في المؤسسة
ح المفسد شكاؿ المنافية لذلؾ كأف يصبعف كؿ الأ بتعادأم الإ ساس العمؿ المبذكؿ:جر أالأ . ق
عاقب حسف ي  الم  ك  جازلد كالمسئ ي  كثر مف الذم يبذؿ في المجيك كمف لا يعمؿ لا يتقاضى أ
لى تنمية القدرات البشرية ة النسبية بيف الجيد المبذكؿ كالأجر تؤدم إقيمة العدالف ...إ
م كالتي ىي أساس بقاء أ ,عدالة في تكزيع الثركةكتحفيزىا كالعمؿ عمى ترسيخ ثقافة العمؿ كال
عي مف خلاؿ المساىمة ك جمانظـ تسييرية في المؤسسات كأساس أم تطكير كتحفيز فردم أ
حب العمؿ كالتفاني فيو, تقبؿ التغيير  ,قيـ أ خرل كالكلاء كالانتماءك ظيكر في بركز أ
 .دعـ نظـ الإتصالات كا  تخاذ القرار بالمعمكماتك  ,كالتطكير
التسيير لا تحقؽ أىدافيا فقط بإشباع حاجات كرغبات ف نظـ إ جر المعنكم:تأسيس نظاـ الأ . ك
دعـ بقيـ معنكية مشبعة ف ت  بؿ يجب أ ,ادم فقط عف طريؽ الأجر المادمفراد في جانبيا المالأ
 .         )1(كالتي ىي أساس التطكير البشرملمحاجات كالرغبات المعنكية 
                                                           
طركحة دكتكراه (غير أ, دارمداء السمكؾ الإأثر البعد القيمي كالثقافي في تغيير كتحسيف أقرش عبد القادر,   )1(
 .19-09ص  ,8002جامعة الجزائر,  منشكرة),




دارية أكليا الإنسجاـ مة لنجاح منظكمة القيـ الإقكمات حاسكجكد ثلاث م   كمف كؿ ذلؾ يتضح جميان  
ف يأخذ بالحسباف حالات ؼ مر  كي  دارة كمحاكلة خمؽ تك الإأفراد كقيـ التنظيـ بيف القيـ الشخصية للأ
رية مف جية كبيف خصائص النظاـ الإدارم داا التكافؽ بيف القيـ الشخصية كالإالتغيير كالتغير, كثانييم
... يؤدم في محصمتو دارمعؿ بيف منظكمة القيـ الشخصية كالإدارية ككذا النظاـ الإدارة, "فالتفاللإ
دارم يـ لمنظاـ الإعادة التقيية كالإيجابية كفتح المجاؿ أماـ إلمفاضمة بيف النتائج السمبلى اإالنيائية 
كىذا , ات كالفرص كالمحددات الفردية كالإجتماعيةكمنظكمة القيـ التي يستند عمييا في ضكء المعمكم
ف منظكمة ف العلاقة التأثيرية بيلممستجدات ...غير أ ف منظكمة القيـ قابمة لمتغيير كالتطكر كفقان يعني أ
يا علاقة تقكـ عمى التأثير المتبادؿ ؿ أنكخصائص النظاـ الإدارم لا تككف مف طرؼ كاحد بالقيـ 
سع الذم يتضمف النظـ الفرعية اطار البيئي الك ما ...كتتـ ىذه التفاعلات ضمف الإكالفعاؿ بيني
 " .)1(..الأخرل
 لممنظكمة القيمية الإدارية في إطار كاسع . بيف نمكذجان ) :   ي  11شكؿ رقـ (
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 تناقض انسجاـ  اختلاؼ  تطابؽ 




 دارةا.التفاعؿ بيف قيـ الفرد كقيـ الإرابع
ا تككف لمفرد , فكمدارية في إطار أبعاد قيمية مػػػػػػتكازية كمشتركة بينيماقيـ الفردية كالقيـ الإتتفاعؿ ال 
, فتأثير ؿ ضمف ىذا السياؽ يسيؿ مف فيمو, كدراسة التفاعفكذلؾ يككف التنظيـقيـ غائية ككسائمية, 
ما تأثير الفرد فيككف مف خلاؿ , أجتماعيةلاؿ مكتسباتو عف طريؽ التنشئة الإقيـ الفرد تككف مف خ
ذلؾ عمى  , كبناءان أك المؤسسة شخصانية التنظيـ كمنيا يتعمـ الفرد القيـ كالمعايير التنظيمية في الإدارة
حيث  ,ادلية ضمف ما يسمى بالعقد النفسيدارة ىي علاقة إلتحامية كتبف العلاقة بيف الفرد ك الإفإ
 .لاقتيما ضمف النسؽ العاـ لمتنظيـينشئ الطرفاف تكقعات مشتركة تكجو ع
حاكؿ كؿ طرؼ فييا أف بنى عمى تصكرات مشتركة بيف الطرفيف ي  جكىريا ي   ف القيـ تمثؿ أساسان كلأ 
اعمية ... مفاده أف لمعلاقة التف نظريان  ف ىناؾ تصكران ا يتكافؽ مع قيـ الطرؼ الأخر, "فإسمككو بميسمؾ 
لى تخفيض حدة ادا تتكافؽ قيميـ مع تكقعاتيا, فإف ذلؾ يؤدم إستطاعت أف تكظؼ أفر الإدارة إذا إ
ت الأفراد القيمية حتياجاككذلؾ تؤدم إلى التكافؽ بيف إ, -في حاؿ كجكده- )1(التكتر كالصراع بينيما 
تتفاعؿ مع أم  أف"كتجدر الإشارة إلى أف أم قيمة مف قيـ الفرد يمكف  .لممؤسسة ك الأىداؼ الإدارية
مف قيمة مف قيـ الإدارة كينتج عنيا سمكؾ معيف, فإذا نظرنا إلى علاقات العمؿ عمى أنيا مجمكعة 
ف العلاقة العقدية الناجحة المعبر عنيا بالقيـ تككف عندما يتكصؿ الفريقاف العقكد بيف الإدارة كالعماؿ فإ
رتفع مستكل الرضا لدل إ زداد التكامؿ بيف قيـ الفرد كقيـ الإدارةفكمما إإلى نكع مف الانسجاـ كالتكامؿ, 
تفاؽ ىنا ضمني كليس كطبعا الإلتزاميـ بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة, ك إزدادت دكافعيـ كا   الأفراد
 . )2( "ريحا...ص
فإما دارة في شكميف مختمفيف كمتناقضيف, ر التفاعؿ بيف قيـ الفرد كقيـ الإككفقا لمطرح السابؽ يتمظي 
ختلاؼ ف يككف ىناؾ تناقض كا  كا  ما أ, جاـ كيعبر ذلؾ عف التكافؽ القيمينسأف يككف ىناؾ إتفاؽ كا  
 كذلؾ ما يعرؼ بالتناقض القيمي.
كيعبر عف حالة مف التناغـ كالانسجاـ بيف إحتياجات الفرد ك أىداؼ الإدارة, كما  :التكافؽ القيمي. 1
 يعبر التكافؽ عف قدرة الإدارة عمى التكيؼ السميـ بيف الطرفيف كشعكر كؿ منيما بالنجاح كالتفكؽ.
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 كيمكف تحقيؽ التكافؽ القيـ مف خلاؿ مجمكعة مف الخطكات التي ينبغي مراعاتيا كىي :
علاف القيـ إف المتعارؼ عميو في المنظمات ىك إ زالة الغمكض):ىداؼ كالقيـ (الكشؼ كا  الأ أ. تحديد
ىداؼ ىك التعريؼ بالأالثاني كالمستكل  ,لخطة كالإستراتجية العامةىك مستكل ا كؿالأ ضمف مستكييف :
ك تعزيزه أىنا نتيجة أك ىدؼ تسعى الأنظمة إلى  حيث تمثؿ القيـ ,كالمياـ في لكائح تنظيمية داخمية
 تحقيقو.
نظمة كلابد أف تتعامؿ الأ ,نسانيةية جزء مف تككيف الذات الإفالقيـ الشخص ب. تكثيؽ كنشر القيـ :
السكاء مع ما يتكقعو  فراد عمىعمؿ النظاـ عمى تحقيؽ متطمبات الأفي ,يد مف الشفافية كالعدالة معيابمز 
 داء التنظيمي ..النظاـ مف إلتزاـ الفرد بقيـ الأ
حيف تضع الإدارة لكائحيا كأنظمتيا لتدعـ رسالتيا  :تكجيو إدارم كفمسفي كفقا لمقيـ المشتركة ج.
 إنسانيان  عدان فتتضمف ب   عترافا بالقيـفة التي تبنى عمييا تمؾ المكائح إف تتضمف الفمسلابد أ ,كأىدافيا
 .)1(ؽ كالكاجبات المترتبة عمى الفردشمؿ مف مجرد عرض الحقك أ
كىك حالة مف الإختلاؼ كعدـ الإتفاؽ الفكرم بيف قيـ الفرد كسمككو كبيف ما  :التناقض القيمي .2
تتكقعو الإدارة منو مف إنضباط بالقيـ الداخمية كالتماشي مع منظكمتيا الإدارية بصفة عامة, كينجـ ذلؾ 
ذا عدـ إحتكاء الإدارة عف عدة أسباب كإختلاؼ القيـ داخؿ الإدارة بإختلاؼ الثقافات السائدة فييا, كك
كىي سمة المجتمعات النامية, "كغالبا ما  ,كعدـ إىتماميا بالجانب الثقافي عمكما ك القيمي خصكصا
لى سكء الإتصالات كا  ختلاؼ التصكرات كالتكقعات حساسيات أ خرل تؤدم إ تثير ىذه التناقضات
 ت, كالسمككيا)2(ك التناقضات"لى جممة مف المشاكؿ دارة كىك ما يؤدم إكصعكبة التعايش داخؿ الإ
 اللارسمية .  
ختلاؼ القيمي لو صكره في جميع جكانب الحياة الإنسانية, فالقيـ عنصر يتداخؿ مع عدد مف كالإ 
 ؤسس كياف الفرد أك المجتمع أك الثقافة أك حتى الحضارة بمفيكميا الشامؿ .المككنات التي ت  
تفقت تمؾ حيث كا  ف إ ,في الكقت نفسو مسببا للإختلاؼ ياكىذه الخاصية التي تتمتع بيا القيـ تجعم 
إلا أنيا  ,حتكائيا عمى عنصر القيـة أك الاجتماعية أك الإدارية في إالشخصي اتتككينفي النظـ ال
 ختلافا قيميان ؿ المثاؿ قد يحمؿ إفالفرد عمى سبي  ,تختمؼ في طبيعة كماىية النسؽ القيمي الذم تحتكيو
, أك حتى لفرد قيما قد لا تتطابؽ في مستكل إلتزامو بيايتبنى إثره ا ,سمككيزدكاج يظير في صكرة إ
في الشخصية , فالقيـ دلالات كطبيعة كؿ قيمة عف الأخرليتعدل ذلؾ إلى التناقض كالتعارض بيف 
                                                           
, كرقة عمؿ مقدمة لممؤتمر الدكلي بالقيـ كدكرىا في تحقيؽ التكافؽ القيمي الإدارةمشاعؿ بنت ذياب العتيبي,  )1(
 . 13-03, ص ص 9002العامة, الرياض,  الإدارة, معيد )داء متميز في القطاع الحككميأ(نحك  الإداريةلمتنمية 
 .26ص  ,3002 نشر ك التكزيع, الجزائر,لم, الطبعة الثانية, دار الغرب القيـ الثقافية كالتسييربكفمجة غياث,  )2(




 ليكل أك إلتزامان  تفرضو النفس إتباعان  اران ختيار أك ميؿ أم أنيا قد تككف خيالمفردة ىي تعبير عف إ
ىمية لأ كتبايف مصادر القيـ يعطي الدلالة عمى أف قيمة القيـ تتفاكت كتختمؼ ترتيباتيا تبعان  .بمذىب
الذات كالفرد ليشمؿ الإختلاؼ القيمي  ختلاؼ القيمي يتعدلكمستكل المصدر المستقاة منو, كما أف الإ
 أك مع قيـ البيئة التي يعيش بيا الفرد. ,مع المجتمعك  مع الآخريف
حسب درجة الصراع  ةالتنظيميلى مجمكعة مف المشاكؿ القيمي داخؿ الإدارة إ ك يؤدم التناقض 
 لى الفشؿ التاـ كتبرز في ثلاث صكر: ؼ مف صعكبة في التكيؼ مع القيـ إختلاكالإ
ؤثر عمى الفرد كينجـ عف ذلؾ ضغكط فقكة ككثرة التناقضات داخؿ التنظيـ ت صعكبة التكيؼ :أ. 
 لمصعكبة في التكيؼ مع قيـ الإدارة ك مع النظاـ الإدارم .نفسية تعرضو 
 كينتج عف الفشؿ في التكيؼ ثلاث صكر:  فشؿ التكيؼ :ب. 
كذلؾ بسبب أف  "ىناؾ إختلاؼ في طبيعة القيـ كتبايف في درجات  نسانية :سكء العلاقات الإ  -
ب القيـ التقميدية عمى الثقافة كالتككيف بيف العماؿ أنفسيـ, كبيف العماؿ كالمسؤكليف حيث تغم
ختلاؼ كالتناقض تتغمب القيـ الحديثة كتؤثر في سمككات الإطارات, ىذا الإ مابين ية,الذىنية العمال
 .  )1(نسانية داخؿ التنظيـقد يصؿ إلى درجة تكتر العلاقات الإ
العلاقات : كنقص الحكافز كالدافع للإنجاز كميا عكامؿ تنتج عف سكء نخفاض الرضا المينيإ  -
 .  )2(الإنسانية كالتناقض القيمي عمكما, "مع اللامبالاة كا  نخفاض الركح المعنكية "
 .ط النفسية التي يتعرض ليا العامؿنتيجة الضغك  جياد الذىني كالبدني:الإ  - 
ممتطمبات ستجابة لكالإ ,ايرة التغييرف صعكبة العمؿ في التنظيـ كعدـ القدرة عمى مسإ المكاجية : .ج
نسحاب كالصراع لى ظيكر آليات دفاعية يمكف حصرىا في ثلاث أنماط كىي الإالمينية يؤدم إ
 .  )3(كالتخريب
 دارة :كالشكؿ التالي يكضح إنعكاسات كآثار التناقض القيمي داخؿ الإ  
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 كالمجتمع .    الإدارةخامسا. الاتساؽ القيمي بيف 
كلا شؾ إف القيـ التي  ,ضمف محيط إجتماعي تتأثر بو كتؤثر عميوعمكما جد الإدارة كالمؤسسات اك تت 
ـ محاكره, كيتشكؿ ىفي الحسباف ذلؾ المحيط فيي تشكؿ أحد أنساقو كأدارة تبنييا تأخذ تحاكؿ الإ
ة لمفرد كمقكماتو جتماعية ترتبط باليكية المجتمعيالمحيط الإجتماعي للإدارة مف منظكمة قيمية إ
معرفة  مان اكمف ثـ كاف لز  ,جتماعي بمؤسساتو المختمفةالحضارية التي إكتسبيا عف طريؽ التطبيع الإ
قيمية, كمف ثـ إدراؾ مدل تأثير ذلؾ في منظكمتو ال عف طريؽ الخكض ة لممجتمعالخصكصية القيمي
  .جتماعي لممجتمع كنسؽ عاـمف البناء الإ عتبارىـ جزءان عمى الإدارة الجزائرية كالعامميف فييا بإ
ذا يتجمى التػأثير , كمف خلاؿ ىلخصائص السكسيكثقافية لمجتمعاتياغمب التنظيمات مطبكعة باف أإ 
ة مع شكاؿ التنظيميبيف الألمزاكجة ا, كبالتالي محاكلة ممكاف كالزماف في صقؿ ىذا التطكرالجكىرم ل
بمعزؿ عف نسؽ  , ليسككالباحثكف عندما يفكركف كيعممكف , فحتى العمماءالكاقع السكسيكثقافي المحمي
كعمى ما  , كليا تأثير عمييـؿ في أعماليـقداتيـ كقيميـ السابقة تتدخف معتالقيـ الذم يحكميـ, كما أ
 .  )1(سيقكمكف بو مف تحميلات 
ف القكؿ بتأثير ثقافة المجتمع عمى المنظمات لا تستبعد كجكد ثقافة خاصة بالمؤسسة, فالمنظمة إ 
بؿ تعتبر مجالات إجتماعية خاصة, ليا نكع ليست دمجا لمظكاىر الاجتماعية المكجكدة في المجتمع, 
تقاف جكدة كالنظاـ كالإ, كالدليؿ عمى ذلؾ محافظة بعض المؤسسات عمى نكع مف قيـ الالإستقلاليةمف 
ىماؿ, فتعييف الحد الذم تتكازل عنده ثقافات المجتمع يط تنتشر فيو الفكضى كالتسيب كالإفي ظؿ مح
ا الإطار لابد مف ية, كفي ىذبحاث المستقبمظيمية السائدة قد يككف مكضكعا للأالمسيطرة كالثقافات التن
جتمع عمى ىياكؿ مدل سيطرة الخصائص كالمميزات الثقافية في الميؼ بليات كطرؽ لمتعر إيجاد آ
نظيمية تككيف ديناميكية مثيرة ذف يمكف لمزيج مف الثقافة المجتمعية كالثقافة التإ ,التنظيـ كعممياتو
ك التنظيـ ملائمة سكسيكلكجية دارة أككطرح أخر إذا كاف لمفيكـ قيـ الإ. )2(ىتماـ كجديرة بالدراسةللإ
لتناقضات كالصراعات ىذا مف نكاع اأفميس ىدفيا بتأكيد الدلالة عمى منظكمة قيمية تستبعد منيا كؿ 
ت التنظيـ في عالـ مغمؽ مف شأنو أف يفرز ثقافة كاممة الإستقلاؿ عمى دراسا ـئلمطرح القا ان قرار جية كا  
 عمى جميع المستكيات. ,)3(ػػػػػديد الارتباط بمحيطوػػػػػلحديث شنظيـ اف التبؿ عمى النقيض فإ
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ظاىرة سمبية في الإدارة يمكف قيمي كالقضاء عمى المعكقات القيمية كالتساؽ أجؿ تحقيؽ الإكمف  
تباعيا كيمكف الكاجب إجراءات كالتدخلات مجمكعة مف الإ ك القضاء عمييا, ىناؾالتخفيؼ منيا أ
 حصرىا في ما يمي: 
 الإدارممكانيا التأثير عمى السمكؾ كىي خطكة بإ :العكامؿ الثقافية كالقيمية داخؿ التنظيـ. حصر 1
 .الإدارةلمعامؿ داخؿ 
التي يجب الحفاظ عمييا  يجابيةكخلاليا يتـ الفصؿ بيف القيـ الإ :. تصنيؼ التراث الثقافي كالقيمي2
 الكاقع التنظيمي. إلى, كالقيـ السمبية التي يتحتـ العمؿ عمى تعديميا كتكييفيا كتدعيميا
فية لبعض ف التعرؼ عمى الدكافع الثقاإ :.  التعرؼ عمى الجذكر الثقافية لطرؽ التسيير المستكردة3
مشاكؿ دة عمى فيـ طبيعة كفيؿ بالمساع ,غير المتماشية مع كاقع التنظيمات ,تقنيات التسيير الدخيمة
قابميا في الكاقع الثقافي ما يؿ بعض تقنيات التسيير المستكردة بستبداكىكذا يتسنى لنا إ ,المؤسسات
 .المحمي
قافة تنظيمية سميمة متمحكرة حكؿ أىداؼ التنظيـ, يككف يمكف بمكرة ث :. إيجاد ثقافة خاصة بالتنظيـ4
المكجبة, كتكرار المقاءات اليادفة إلى تحسيف ـ الداخمي كتعزيز القيـ علاذلؾ بإعتماد التككيف كالإ
 .  )1(الإتصالات كرفع الإنتماء عند العماؿ
أكؿ ك  ,ب بيف القيـ الإجتماعية التقميدية كالقيـ الإدارية الحديثةف ما يجب القياـ بو, ىك التقريإ 
القيـ  ىميةأ كما أنو لا يجب التقميؿ مف ,عمى كؿ منيما داخؿ التنظيـ ؼ, ىي التعر  خطكة نحك ذلؾ
عتبار كؿ ما ىك تقميدم غير صالح, ككؿ ما ىك حديث إيجابي كصالح بؿ إك الإجتماعية التقميدية, أ
كتطكيره مف أجؿ مسايرة  ,لقيـ السائدة كأخذ المناسب منيا بعيف الإعتبارعتبار ايجب إ
 ,الانسجاـ كالتكامؿرؽ بيف ما ىك تقميدم كما ىك حديث, فيحدث , كىكذا يذكب الفالحديث.الكاقع..
 إلىنتماء العماؿ كحدة قيـ التنظيـ أك الإدارة ككحدة الأىداؼ كتعزيز قكة إ إلىيؤدم حتما كىك ما 
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  الإداريةسادسا.تصنيؼ القيـ 
محتكل كمنيـ مف , فمنيـ مف صنؼ القيـ حسب الصنؼ عمماء الإدارة  القيـ الإدارية بأساليب متعددة 
دارية فستعتمد ىذه الدراسة ميتمة بالقيـ الإف صنفيا حسب الشدة أك العمكمية أك الكضكح, كبما أ
 برزىا ما يمي: كأ ,رىا تفصيؿ للأبعاددكف غي الإداريةلمقيـ كالباحثيف تصنيفات العمماء 
 "كيجتينج", "جكداؿ", "ككلاؾ" ): كضع ىذا التصنيؼ مف قبؿ1791 تصنيؼ (ككلاؾ كزملاءه.1
 :)1(دارية كىيس الفرعية التي تختص بالقيـ الإيايكيحتكم عمى عدد مف المق "سميث"ك
 قرار الجماعي. ماعية داخؿ المنظمة كتحقيؽ الإستجتتعزيز العلاقات الإ جتماعية:القيمة الإأ. 
  .فرادالتركيز عمى العائد المادم لمعمؿ, كتكفير دخؿ مناسب للأ قتصادية :القيمة الإب. 
ييتـ ىذا المقياس بدرجة الإنجاز في العمؿ كقيمة كيشمؿ الإبداع كالنجاح  نجاز:الدافعية للإ مقياس ج.
 داء . كالعطاء كحسف الأ
كقت العمؿ كالشعكر بركح  ضاعةء كعدـ إنتماكيقيس درجة الكلاء كالإ نتماء لمعمؿ:مقياس الإ د.
 . الجماعة
فراد مع عمميـ كيظير ذلؾ ىذا المقياس ي ساعد عمى كشؼ مدل إنسجاـ الأ :الإندماج في العمؿق.
 مف خلاؿ تفاعميـ مع زملائيـ كرؤسائيـ في العمؿ . 
كؽ عمى يمة قصكل تتفعتبار العمؿ ق  ركز ىذا المقياس عمى قيمة إي   :مقياس أفضمية العمؿك.
داء كتكريس في العمؿ كدرجة الأجيكد المبذكلة لاؿ المكف ملاحظة ذلؾ مف خ  خرل كي  الأنشطة الأ 
 الكقت اللاـز لذلؾ . 
عنو كالإىتماـ بو,  كالرضامؿ مسؤكلية العمؿ كيتناكؿ ىذا المقياس قيمة تح :الفخر كالإعتزاز بالعمؿم.
 باطو في العمؿ . نضكحجـ إشباع الفرد لحاجاتو كدرجة إ
 . ترتبط ىذه القيمة بسعي الأفراد لمحصكؿ عمى منصب أعمى كمكانة أفضؿ في العمؿ ؼ.الترقية :
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نظمة قيمية تتعمؽ بالعمؿ " خمسة أبكشيكلز"يتضمف نمكذج -):6791بكشيكلز تصنيؼ (.2
 نظمة:كفيما يمي عرض مختصر ليذه الأ  كطبيعتو  
مقدس يجب الإخلاص فيو لأنو يمنح بأف العمؿ شيء يرل ىذا النظاـ  خلاقيات العمؿ :نظاـ قيـ أأ.
, لذلؾ ماؿ المفيدة التي يقدميا لممجتمععقاس بحجـ الأف فائدة الفرد لممجتمع ت  الفرد الشرؼ كالكرامة, كأ
اجب عمى الفرد القادر عمى العمؿ أف يعمؿ كا  لا فيك إنساف غير مفيد في نظر فمف الضركرم كالك 
 . مجتمع
ي المجمكعة التي ثيره فمعناه ضمف حدكد ىذه القيـ عبر تأ لعمؿيكتسب ا ب.نظاـ القيـ التنظيمية :
الفرد كحالتو في الييكؿ التنظيمي. كترل ثير في مكقع يعمؿ فييا الفرد, ككذلؾ مدل إسيامو في التأ
ىتمامات كمصالح المجمكعة كتكظيؼ ىذه القيـ أف العمؿ ليس غاية في حد ذاتو كا  نما كسيمة لخدمة إ
عمى قدرتو  عتمادان تمكف مف تحقيؽ نجاحو في المنظمة إعة) لصالح الفرد حتى يم المجمك قدراتيا (أ
 . تكافؽ مع الجماعة التي يعمؿ معياالفي 
كتؤكد القيـ , بكاسطة العمؿ يستطيع الفرد إكتشاؼ ذاتو كتحقيؽ إنسانيتو : الإنسانيةج.نظاـ القيـ 
ماـ بالجكانب المادية في ىتأكثر مف الإي مكقع العمؿ ف بالإنسافىتماـ الإنسانية عمى كجكب الإ
تشاؼ ذاتيـ كالمنظمة, كأف إعادة تصميـ الكظائؼ ضركرة جادة في المنظمة لكي تسمح ليـ بإ
 . كمنحيـ شعكر عالي بالإنجاز
أف العمؿ ىك الأساس في إشباع الحاجات المتعددة ترل ىذه القيـ  د.نظاـ قيـ المشاركة الجماعية :
العامميف ليككف ليـ دكر ميـ  ماـالمنظمات التي تديرىا القمة لأنيا لا تفسح المجاؿ أقد , كىي تنتللأفراد
الأمر الذم سيككف لو الأثر البالغ في تحجيـ إغترابيـ  ,لمشاركة في قراراتيا الرئيسيةدارتيا عبر افي إ
 . كتعظيـ إبداعاتيـ
بالنسبة للإنتاج كلكف يجب إعطاء مجاؿ قيـ فإف العمؿ ميـ كفقا ليذه ال ) :نظاـ قيـ الراحة (الفراغق.
عمؿ ليمارسكا ىكاياتيـ كيشعركا بإنسانيتيـ, كيرل المؤيدكف ليذه القيـ أف ثناء فترة اللراحة العامميف أ
يجابية لعمؿ يعطي نتائج إكقات راحتو كفراغو ضمف فترة اتقميص ساعات عمؿ الفرد كزيادة أ
 .)1(لممنظمة
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ربعة يحتكم ىذا التصنيؼ عمى ثماف قيـ مكزعة عمى أ-:)1891ككيف ك ركرباخ تصنيؼ (.3
 :  مجاميع كىي
  .نتاجيةيكية كتشتمؿ عمى قيـ التخطيط كالإكالتي تعتمد مبادئ النظريات الكلاس :قيـ اليدؼ الرشيدأ. 
التماسؾ كتنمية  نسانية كتشتمؿ قيـي تعتمد مبادئ مدرسة العلاقات الإكالت :الإنسانيةقيـ العلاقات ب. 
 . المكارد البشرية
, كتشتمؿ كالتي ترل المنظمة كنظاـ مفتكح أم تتفاعؿ مع البيئة كتتأثر كتؤثر :قيـ النظاـ المفتكحج. 
 . قيـ المركنة كالحصكؿ عمى المكاردعمى 
حصؿ في المنظمة التي ت نشطةكالأكالتي تركز عمى الإىتماـ بالعمميات  :قيـ العمميات الداخميةد. 
 .)1(دارة المعمكمات كالضبط كتشتمؿ عمى قيـ إ
ربعة محاكر يحتكم ىذا التصنيؼ عمى أ -) :5991ديؼ فرانسيس ك مايؾ ك كدككؾ تصنيؼ ( .4
 :كىي 
لتدريبيا كتحفيزىا لدفع المنظمة إلى دارية بتركيز عالي كالسعي يتـ تحديد الفئات الإ : الإدارةدارة إأ.
 القكة كقيـ المكافئة كقيـ الصفكة ., كيشمؿ ىذا المحكر قيـ النجاح
المحكر العلاقة بيف ما يتكقعو الأفراد مف الإدارة كما تتكقعو الإدارة كتتركز في ىذا  دارة العلاقات :إب.
يـ القانكف كالنظاـ كقيـ فراد كيشمؿ ىذا المحكر قيـ فرؽ العمؿ كقمف الأفراد كصكلا إلى أفضؿ أداء للأ
 . العدالة
كيركز ىذا المحكر عمى أىمية الأداء المتقف كىذه مسؤكلية الإدارة كتظير ىنا قيـ  :إدارة الميمةج.
 , قيـ الكفاية الفعالية, قيـ الإقتصاد
دارة بالتعامؿ مع الجكانب البيئية كتفيميا كالتعرؼ عمييا كتظير تيتـ ىذه الإ :إدارة البيئة التنظيميةد.
 . )2(ستغلاؿ الفرصس, قيـ الدفاع كقيـ إفي ىذا المحكر قيـ التناف
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 ػداثيات كأبعاد التأثير ػػسابعا.إح
دارية ك لتكضيح الفكرة لسياؽ العاـ كتقريب فيـ القيـ الإحاكلة لتبييف ابعد ذكر النقاط السالفة كم   
لإدارم طار اثـ تناكؿ ىذه الأخيرة في الإ ,يكـ العاـ لمقيـمف خلاؿ التطرؽ لممف ,العامة ليذا الفصؿ
السمكؾ التنظيمي لمعامميف في  دارية عمىيتـ إسقاطو مف خلاؿ إبراز تأثير القيـ الإلمخركج بتصكر 
"ككيف كركرباخ " الذم ستخلاصيا مف تصنيؼ ك أبعاد  تـ إأ ثياتاكذلؾ كفؽ أربعة إحد ,الإدارة
 نتناكليا بالتفصيؿ في التالي : أربعة عناصر إلىقسميا 
 قيـ اليدؼ الرشيد :  .1
 "فريدريؾ تايمكر", كالتي يعد مكذج الكلاسيكي للإدارة كالتنظيـكيمثؿ القيـ المستمدة كالمعتمدة عمى الن 
داء العمؿ عف كتقـك عمى العقلانية كالرشد في أ ," مف أبرز ركادىاماكس فيبر"ك "ىنرم فايكؿ"ك
 بما ,جانب الإنسانيم مجاؿ لتدخؿ الكالقكاعد الرسمية التي لا تدع أ طريؽ مجمكعة مف الإجراءات
عمى درجة مف العقلانية داخؿ التنظيمات "كلتحقيؽ أ ,أمثؿ لكؿ المكارد المتاحة يضمف إستغلالان 
عماؿ اللازمة لتحقيؽ اليدؼ كتحديد نب التنظيمي بمعنى ترتيب منسؽ للأ..لابد مف مراعاة الجا
عد لى القكاإ , "إضافة )1(عماؿ"الأيذ ىذه فراد الذيف سيتكلكف تنفعيكدة بيا للأملسمطة كالمسؤكلية الا
كالسمطات اللازمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ  , بمعنى تجديد المسؤكلياتكالمكائح كالصلات بيف الأفراد
 .)2(فراد القائميف بياكتنظيـ العلاقة بيف الأ
لى إكتشاؼ أفضؿ الأساليب الكاجب إ ك المدرسة متكجيان بصفة عامة كاف إىتماـ ىذا الإتجاه أ 
ف تاج, كفي سعييا ىذا إستندت إلى عمى عدة فركض مف بينيا أنإتباعيا لرفع كفاءة العمؿ كالإ
بمعنى  ,ىدؼ التنظيـ الأكؿ, كأنو لكي تتحقؽ تمؾ الكفاءة يجب أف يككف التنظيـ رشيدان كفاءة ىي ال
ـ في سيم عنصر لا ي  عناصر التي تسيـ في تحقيؽ ىدفو كأف يككف تصميـ التنظيـ يتضمف تمؾ الأ
ف كؿ د فإبقا لمنمكذج الرشينو ط  كعمى ىذا الأساس فإ ,ى في التنظيـف يبقتحقيؽ اليدؼ لا ينبغي أ
خضع لمرقابة كالسيطرة مف جانبيا أم دارة يؤدم كظيفة محددة كيعنصر مف عناصر التنظيـ أك الإ
 .)3(دارةالإ
كىما التخطيط, عديف أساسييف في النمكذج الكلاسيكي في ىذه الدراسة لى ب  كسنقـك بالتطرؽ إ 
 :لفعالية)نتاجية (اكالإ
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تجاه أم مجاؿ لمعشكائية أك التدخؿ البشرم أك الذاتية في تسيير يترؾ ركاد ىذا الإلـ التخطيط: أ.  
مف تدكر حكؿ مجمكعة , ك , كذلؾ عف طريؽ كضع أسس كمبادئ تسير التنظيـالإداريةالعممية 
 ,ئاسي)التدرج الر كتسمسؿ السمطة ( ,"تقسيـ العمؿ كتحقيؽ أعمى درجات التخصص الخصائص منيا
بالتخطيط  ىتماـ النمكذج الكلاسيكي جميان , كقد ظير إ)1(تباع الطرؽ ك القكاعد العقلانية الرشيدة"كا  
منطقية  مف تايمكر الذم كضع مجمكعة مبادئ نجمميا في خمس عمميات دارية بدءان لمعممية الإ
 منيجية عمى النحك التالي:
حتى "نحد مف , الصحيحة مف أكؿ مرة, كالقياـ بالعمؿ بالطريقة تحديد مينة العامؿ بدقة -
 ." )2(أخرلالعمؿ مرة  إعادةحتمالات إ
 ستمرار.بإالرجؿ المناسب في المكاف المناسب إختيار  -
 تدريب مستمر لمعامؿ عمى المينة المحددة لو. -        
 قياس كمية المردكد مف كراء كؿ عممية . -
 دفع حكافز كعلاكات عمى المنتكج الزائد عف العمؿ المطمكب.      -
 ,نضباطركز عمى العقلانية كالإسس التنظيـ البيركقراطي الذم ي  الذم كضع أ "ماكس فيبر"ككذلؾ   
نظاـ صاـر مف القكاعد , مع كجكد كالعلاقات الرسمية ,كالإىتماـ بالكقت ,كقيـ السمطة كالكفاءة
 الذم كضع المبادئ الأربعة عشر لمتنظيـ. "لينرم فايكؿ"ككذا الأمر بالنسبة  كالإجراءات,
الإستفادة مف كؿ عنصر داخمو لمكصكؿ , ك العمؿ عمى عقمنة التنظيـ ةلقد حاكلت المدرسة الكلاسيكي 
 لى درجة عالية مف الكفاءة كالإنتاجية .إ
ك الكصكؿ إلى أعمى درجات إف اليدؼ الرئيسي لأصحاب ىذا الاتجاه ى (الكفاءة): فعاليةب.ال   
المككنة لما يعرؼ بالمدرسة الكلاسيكية  ةلى الحركات الثلاثنظرنا إ , فإذافي التنظيـك الكفاءة أ ةالفعالي
مؿ لعنجدىا تركز عمى مككنات المنظمة ذات الصمة بأىدافيا, كبذلؾ يدكر ىيكؿ المنظمة كأسمكب ا
 ف يحقؽ الحد الأعمى مف الإنتاجية . فييا حكؿ المنيج الذم يمكف أ
ىتماـ المنظمة بأكضاعيا تحدث بصفة عامة "كنتيجة حتمية لإ ة لدم الكلاسيكييف إذففالفعالي 
ثؿ التخطيط ,التكجيو ,الرقابة, م الداخمية كتركيزىا عمى تحسيف عممياتيا التحكيمية ككظائفيا الإدارية
                                                           
 .07ص  نفس المرجع, )1(
 .12, ص2002مصر,  -الإسكندرية , الدار الجامعية,السمكؾ التنظيمي المعاصرراكية حسف,  )2(




مف عناصر  عتبارىـ عنصران العامميف بإ عتبار الجكانب المادية المرتبطة بالأفرادي الإكأف تؤخذ ف
 .  )1(الإنتاج"
 : الإنسانيةقيـ العلاقات   .2
كزملائو في مصنع الياكثكركف كالتي شكمت  "لتكف مايكؿ تمؾ القيـ التي ظيرت مع تجارب "إكتمث 
نو مجرد آلة ككسيمة أنساف عمى التي كانت تنظر للإىذه الأخيرة  ,ثكرة ضد القيـ المادية كالكلاسيكية
أك المكارد  في إدارتيا للأفراد الإنسانيةكعمى العكس منيا" ركزت نظرية العلاقات  ,مف كسائؿ الإنتاج
ف دكر ميـ كعمى الحكافز غير المادية كما تمعبو م ,نسانيةالبشرية عمى البعد الإجتماعي لمطاقات الإ
كضحت الدراسات أف إنتاجية الفرد لا تتأثر لمعمؿ, "فمقد أ , بحيث تدفعيـ أكثرفي رفع الركح المعنكية
صادم الذم يكافئ بو الفرد, كلكف أيضا قتكالسمكؾ الإ فقط بالطريقة التي يصمـ بيا العمؿ كالأسمكب
بالعنصر البشرم كمحكر لمعممية الإدارية ىتماـ كمنو يجب الإ .)2(جتماعية كنفسية معينة"بعكامؿ إ
ىمية كمما جاءت بو ..ىك كشفيا عف أ ,ذلؾ الإىتماـ بالسمكؾ الإنساني في إطاره الجماعيكك
, كا  نما لفردم لمعامؿ لا ينبع مف شخصو ىكحيث أف السمكؾ ا ,سمكؾ العماؿالجماعات في تحديد 
تنظر إلى المؤسسة عمى أنيا "كىي بيذا  ,س لأفكار الجماعة كا  تجاىاتيا كرغباتيانعكاىك تعبير كا  
 ,كبالتالي يصبح إشباع الحاجات الإجتماعية يسبؽ الحاجات الإقتصادية ,ناء إجتماعي لا إقتصادمب
 .)3(عتبرتيا الركائز الأساسية في البناء التنظيمي "ضا إلى التنظيمات غير الرسمية كا  كما تطرقت أي
عمى السمكؾ التنظيمي عديف ميميف مؤثريف تقكـ العلاقات الإنسانية في نظرية التنظيـ كالإدارة عمى ب   
داخؿ الإدارة كىما أكلا التماسؾ بيف الأفراد كالجماعات مف جية كبيف العماؿ ككتمة كالإدارة العميا, 
 كثانييما ىك تنمية المكرد البشرم كركيزة أساسية كمحكرية لنجاح الإدارة .
 ظيـ في إطار أىدافوكيشير إلى مجمكعة المؤشرات القيمية التي تربط بيف أفراد التنأ.التماسؾ:   
فراد الأنجذاب درجة إ إلى"كيشير  نسجاـ بيف العامميف داخمو,الرئيسية, كتعبر عف درجة التضامف كالإ
كبالتالي الرغبة في -نجذاب الإفكمما زادت درجة  ,كرغبتيـ في الإحتفاظ بعضكيتيـ فييا ,إلى الجماعة
 .  )4(كمما زادت درجة تماسؾ الجماعة كالعكس صحيح" -العضكية
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ك محكر نظرية العلاقات تنمية المكرد البشرم أك العنصر الإنساني ى ب.تنمية المكرد البشرم:  
, فبعد النظرة الجامدة للإنساف في ظؿ النظرة الكلاسيكية شكمت فكرة الاىتماـ بالجانب الإنسانية
ما إنعكس عمى كيفية "تفسير السمكؾ  كىك ,الإدارمجتماعي ثكرة في الفكر كالإنساني كالإالمعنكم 
لى تمؾ الجيكد كالنشاطات شير إت  , فيي )1(نسانية "بؤ كالتحكـ في نظرية العلاقات الإنساني كالتنالإ
نشطة تكفير المكرد البشرم ذ تتمثؿ في أإ ,الإداريةالتي تستيدؼ تنمية العنصر البشرم في العممية 
عبر تنمية المكارد , كت  في تحسيف أداء الإدارة كتطكيرىا يرىا ثـ تعظيـ مساىمتوكرفع قدراتو كتطك 
ىي  ,كردارة مف خلاؿ ثلاث محاالعممية في الإ ىتماـ بالفرد مف الناحية الميارتيةالبشرية عف الإ
عمى التنظيـ كنسؽ اجتماعي يؤثر  لى جانب ذلؾ ركزت النظريةكا   ,التدريب كالتعميـ كالتطكير
دراسة  ىكالنساف الطرح مف الجانب المعنكم للإ ااكزك فقد تج ,خموأعضائو كيتأثركف كيتفاعمكف دا
كتفاعؿ الجماعات بعيدا عف  ,الجانب المعنكم لمتنظيـ مف خلاؿ دراسة التنظيـ غير الرسمي
تشخيص كفيـ المكاقؼ  إلىدخاؿ تخصصات تيدؼ كقد رأكا بضركرة "إ ,قكاعد الرسميةالإجراءات كال
, ككنيا في حالات كثيرة تتشكؿ بفعؿ التفاعؿ التمقائي بيف عدد مف )2(الإنسانية الفعمية في التنظيـ"
 . )3( كيستمر لفترة محدكدة مف الزمف عادة ما يككف صغيران  الأفراد
قتراح التنظيـ مف خلاؿ "إ حيكيةل ان أساسالنظرية بالعنصر البشرم كتنميتو ىتماـ ركاد إكمف ىنا شكؿ  
ككذا ,  )4( "الإدارةتخاذ التنظيمية مثؿ إشراؾ العماؿ في إ سياسات معينة مف شأنيا إشراكو في العممية
 .       عاـ ك تفكيض السمطة بالإضافة إلى تشجيع ركح الإبداع كالتحفيز المعنكم بشكؿ تخاذ القراراتفي إ
 قيـ النظاـ المفتكح :.3
دارية التي تجعؿ التنظيـ منفتح عمى البيئة م القيـ الإأ ,ك النسؽ المفتكحالمدخؿ النظمي أكتشمؿ قيـ  
يتصؼ  مفتكحان  عتباره نسقان ف التنظيـ بإ"كىذا معناه أ ,لاقات تأثير ك تأثرالخارجية متفاعؿ معيا بع
طبيعتو خرل تميزه مستمدة مف ف لو خصائص أإلا أ ,منسؽ المغمؽبالمميزات كالخصائص العامة ل
فيك يمثؿ نسقا  ,جتماعي كالثقافي مجاؿ أداء نشاطوحيطو الإم رتباطاتو الخارجية معالإجتماعية كا  
نكاع السمكؾ في التنظيـ التي ف ىناؾ بعض أأم أ مع البيئة المحيطة بو كيتأثر بيا,مفتكحا يتفاعؿ 
اجتماعي يتحتـ عميو نظاـ كنسؽ , فال)5(تحدث بسبب مؤثرات خارجية ليست مف داخؿ التنظيـ"
م قتصادعتبار أف أعضائو جزء مف ذلؾ المحيط ككذلؾ إرتباط الإدارة كنسؽ إبإ ,الإنفتاح عمى محيطو
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ذ يحاكؿ مف خلاؿ ذلؾ حفظ تكازنو مع المحيط الخارجي بالمكازاة مع بعملائيا المكرديف كالمستيمكيف, إ
 الحفاظ عمى اليكية الداخمية. 
ثاني بالحصكؿ عمى كؿ يتعمؽ بالمركنة ك العديف ميميف الأب  يتـ مف خلاؿ  كالحفاظ عمى ذلؾ التكازف 
 .كبقائو ستمراريتوالمكارد لضماف إ
بيئية ستجابة لمختمؼ التغيرات كالتطكرات الشكؿ قدرة المنظمة عمى الإكىي القيـ التي ت  : المركنةأ.  
 ,الملائمة لمحالة أك الظرؼ السائد تجابة كنكعيتياسك الخارجية, فيي تتضمف سرعة الإسكاء الداخمية أ
كثر فمف ناحية التغيرات العممية نجد أف الإدارة اليـك أ ,ك بيئيةكانت عممية أ كالتغيرات المحيطة سكاءن 
ما أ ,دارم مف أفكار كنماذج كأساليب عمؿ كغيرىابما يكلده الفكر الإ أثرسرعة مف حيث التغير كالت
رات التي تحدث في بيئة ستجابة لتمؾ التغيقدرة أكبر عمى الإف الناحية البيئية فقد أصبحت ذات م
 .  )1(حداث التغييرات كالتحسينات المناسبة كالضركريةالمنظمة كا  
أم ف سػػػػػػمكؾ بػػػػػػػػحيث أ كنسؽ يتصؼ بدينامية عالية مف العلاقات بيف مككناتو الفرعية, فالتنظيـ 
خر...كنتيجة لدينامية العلاقات بيف المككنات ػػػككف الآظركؼ المػػ ػػػػػػػػػػككف يعتمد بشكؿ أساسػػػي عمىمػػػ
التي يؤدييا كتؤثر فييا العلاقات المتبادلة  ,نتاجيةركنة خاصة عند مستكل عممياتو الإمبيتصؼ النسؽ 
 . )2(بيف النسؽ كالبيئة الخارجية 
فمف أجؿ ضماف تكازنو كا  ستمراريتو يسعى التنظيـ إلى تدعيـ قيـ  : ب.الحصكؿ عمى الدعـ  
جميكره الداخمي  مف خلاؿ بناء كربط شبكة علاقات كاسعة مع ,دعـ كالمكاردالحصكؿ عمى ال
لمتكيؼ مع متطمباتيـ لمحفاظ عمى إرتباطيـ بو كبالتالي ضماف البقاء, خص, كالقابمية كالخارجي بالأ
ليا مدخلات مف البيئة تمكنو مف ف يحقؽ حالة يستكرد خلايحيا كينمك أ كح لكيم نظاـ مفت"فعمى أ
مماء الأنظمة عمى ىذه الحالة إسـ التكازف طمؽ ع  , كتساعده عمى تشغيؿ عممياتو, كي  إنتاج مخرجاتو
ف ىذا ثـ إ ,)3( "لة تكازف مع ظركؼ بيئتو المتغيرةف يككف في حادائما أفالنظاـ يحاكؿ  ,الديناميكي
 م تغيير قد يطرأ عمى التنظيـ .  مكاكبة لأليس جامدا بؿ في حالة حركة  دائمة كمتجددة ك  التكازف
دارة كية تحت عمميات الإية المنظدار كتشمؿ كؿ القيـ التنظيمية كالإ قيـ العمميات الداخمية:. 4
تقرار سؿ التنظيـ كيترتب عمييا تحقيؽ الأىداؼ كالإكمجمكع العمميات كالنشاطات التي تتـ داخ
"فكما يؤكد  ,داء... الخالأ كالتنسيؽ كتقييـ كؿ مف التخطيط كالرقابة كالتكجيو كتتضمف ,التنظيمي
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ؼ الضركرية لمبقاء ف تيتـ بعدد مف الكظائالمختصكف في إدارة الأعماؿ فإف الإدارة أك المنظمة يجب أ
دارة, كتـ تصنيؼ ىذه الكظائؼ لإ, المكارد البشرية كاكىي العمميات أك الإنتاج المعمكمات, الإتصالات
قة بنشاط المنظمة كالتي السبب الأساسي لكجكد ساسية كىي المتعمأكلا الكظائؼ الأ ,إلى مجمكعتيف
, كثانيا الكظائؼ التسكيؽ كالصيانة ...الخ ,كتتمثؿ ىذه الكظائؼ في الإنتاج كالتحميؿ ,ىذه المنظمة
 .   )1( دارة لممكارد البشرية ...الخ"ت, الإ,المعمكمالمساندة كتتمثؿ في كظيفة التمكيؿا
دارة المعمكمات كالتحكـ فييا بما يضمف نجاح بعد القيمي لتمؾ العمميات يرتبط إرتباطا كثيقا بإف الإ 
لى ذلؾ يتجمي البعد , بالإضافة إػميةػػدارية الداخؽ التكامؿ بيف مختمؼ العمميات الإكبما يحق ,التنظيـ
رض الكاقع ظيـ كالكقكؼ عمى مدم تطبيقو عمى أكسيمة تحقيؽ التن, فيك لمضبط الإدارمالقيمي 
لتعقد دراستيا كالتبؤ خاصة البشرية  ,نحراؼ التي قد تصيب بعض عناصرهبسبب عكامؿ الإ
 دارة :يف ضمف قيـ العمميات الداخمية للإلى ىذيف البعدبسمككياتيا, كمف ىنا سنحاكؿ التطرؽ إ
كتكجيو كتنظيـ  الإدارة المعمكمات لقياميا بجميع كظائفيا مف تخطيطتستخدـ  :مكماتالمع إدارةأ.  
ة التي تختص لمكاجية المشكلات, فإف تخاذ القرارات ىك صمب العممية الإداريكرقابة, كحيث أف إ
ي تحتفظ المؤسسات بالمعمكمات مف عد مف أىـ الأغراض التتخاذ القرارات ي  إستخداـ المعمكمات في إ
ة الخبرة كالممارسة كالقدرة كتسبيا نتيجعتمد عمى معرفتو الشخصية التي إتخذ القرار ي  جمو. فمقد كاف مأ
لكف التغير السريع في الظركؼ البيئية  ,تباع أسمكب عمميالقرارات كالأحكاـ السميمة دكف إ تخاذعمى إ
نحك القياـ  تجيتخذ القرار إلى تغيير نظرتو التي إكالتغير في حجـ المشاكؿ كتعقد طبيعتيا, دفع بمت
بالدراسات كالبحكث كالأساليب العممية التي تييئ المعطيات المتعمقة بأكضاع العمؿ المختمفة, ثـ 
تعالجيا بغرض الحصكؿ عمى المعمكمات الدقيقة كاللازمة لتحديد الأىداؼ كحؿ المشاكؿ, كلا تقتصر 
منيا أيضا في إدارة أمكرىا  المؤسسة في الحصكؿ عمى المعمكمات لتسيير أمكرىا الداخمية, بؿ تستفيد
بأف نجاح العممية الإدارية في عصرنا  لغة في القكؿاكلا مب جية كفي تحديد علاقتيا مع محيطياالخار 
ستثمار ىذه البيانات كالمعمكمات الداخمية كالخارجية, كفي ىذه إيتكقؼ عمى قدرة المؤسسة عمى  ذاى
مى نظاـ فرعي لممعمكمات رتكاز عدكف الإ الإداريةة كعمميتيا الحالة مف الص عب تصك ر المؤسس
ظيـ ن, كا  دارتيا بشكؿ يخدـ أىداؼ الت)2("اللازمةىدفو تزكيد المؤسسة بالبيانات, كالمعمكمات  الإدارية
 ستقراره .كا  
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 ساسان القيـ السمككية المرتبطة ألى مجمكعة شير الضبط داخؿ الإدارة إكي   ب.الضبط التنظيمي:  
ا المعنى ترمي لقكاعد التي تضبط سمكؾ الفرد مع أنظمة العمؿ داخؿ الإدارة, كا  لى ىذجراءات كاالإب
ذا حاكؿ التي تفرضيا الجماعة عمى الفرد إ ف ىناؾ ما يسمى بقكاعد الضبطدراستنا ىذه, حيث أ
 ينبغي نتاج لاستكل معيف مف الإ"فمثلا عندما تحدد قكاعد السمكؾ م ,الخركج عف القكاعد المتفؽ عمييا
ك الإنتاج عف ىذا الحد أ في ابحيث لا يزيدك  ,فراد كيمتثمكف لاتفاؽ الجماعةالأ, يرضخ فراد تخطيوللأ
 ".)1(لا سكؼ يخضعكف لركادع كعقكبات الجماعةكا  المستكل...
جراءات كالإفالمقصكد في ىذه الدراسة ىك الضبط الداخمي مف خلاؿ قكاعد كنظـ العمؿ الرسمية  
ي يعتمد عمى دافعية الفرد ف الضبط الايجاب, " كالكاقع أالإدارةلمسمكؾ الفردم لمعمؿ داخؿ  ةالمكجي
فاكت مف كيتدعـ ىذا النكع مف الضبط عف طريؽ تعزيز المكافآت التي تت ,نحك الإمتثاؿ أك المسايرة
رد لممعايير ستدماج الفجتماعي...كيعتمد عمى إممكسة إلى الإستحساف كالتأييد الإالمنح المادية الم
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رة داجتماعي لممجتمع الجزائري بإعتباره محؿ أو مكاف وجود الإور الإحاولة لفيـ القيـ مف المنظكم   
في المجتمع  الإداريةر القيـ لابد مف تناوؿ السياؽ التاريخي لتطو  كاف ,الجزائرية ومحيطيا الطبيعي
محطة نطلبقا مف لكف الباحث آثر التطرؽ الى ذلؾ إ عماؽ التاريخاربة في أدارة الجزائرية, والضوالإ
ولية لتشكؿ الأ الإرىاصاتوبداية  الأولىمحطة نيا تشكؿ الستعمار الفرنسي التي رأى الباحث أالإ
    النقاط السالفة: التحميؿ التالي توضيح مفصؿ لتمؾوفي  ,بشكمو الحديث وتنظيميا العاـ داريا ًإ الدولة
 الجزائرية.  الإدارة.نشأة وتطور قيم أولا
ة والمحطات الحاسمة التي حداث التاريخينتيجة تراكـ الأتشكؿ تو يميا مـ ووعييا وق  تتكوف ىوية الأ 
وترسمو سير حاضرىا وتستقرئ مستقبميا ساس وجودىا وت  لذلؾ مقومات تمثؿ أ فتتشكؿ تبعا ً, تمر بيا
فيي قديمة قدـ , يخعماؽ التار ضاربة في أومات المجتمع الجزائري , ومقوفقا لتمؾ القيـ الحضارية
ي بمفيومو المعاصر لـ يتشكؿ إلا في المراحؿ المتأخرة, أ داريالإ, لكف الجانب فييا الإنسافوجود 
فترة إلا التي تزخر بيا ىذه ال الإداريةسلبمي في المنطقة ورغـ القيـ إستتباب الحضارة والإمتداد الإبعد 
ودىا إلا في ظؿ , التي لـ تتشكؿ معالـ وججزائريةلتحميميا ضمف سياؽ الدولة ال ساسا ًأنيا لا تمثؿ أ
تركية في ال الإدارة, ونقصد بذلؾ -صح التعبير إف–عشوائية  أوالتواجد العثماني بصورة إعتباطية 
ثـ تلب ذلؾ الإحتلبؿ , سس إدارة جزائريةساسية لأ الجزائر وىي تمثؿ فترة أساسية لوضع المبنة الأ
ية وتوجياتو ستعمار الإستغميا لخدمة مصالحو لفرنسي الذي ورث الإدارة التركية بكؿ مكوناتيا فإا
وبعد خروج المستعمر وا  ستقلبؿ  دارة الجزائرية بمفيوميا الحالي الإيديولوجية الخاصة وىنا تشكمت الإ
معيا القطيعة إلا في ولـ تحدث  ,البلبد عرفت الإدارة الجزائرية إستمرارية مع المنظومة الإستعمارية
جانب العمالة والتوظيؼ, وسنحاوؿ فيما يمي تسميط الضوء عمى المرحمتيف الأخيرتيف لتبمور مفيـ القيـ 
بشكؿ عاـ كمكوف رئيسي في جوىر الإدارة الجزائرية ضمنيما مع التركيز عمى المرحمة الأخيرة التي 
 : ية تمثؿ بصدؽ الأساس التاريخي للئدارة الجزائرية بصفة رسم
تذويب  جيود حضاري ىدفوي مأ اأحد ينكر أف الأتراؾ لـ يبذلو لا  :.مرحمة الاحتلال( الإستدمارية)1
إلى  ,اعية التي وجدوىا قائمة, والتي تختمؼ مف نظاـ العرش إلى نظاـ الجماعةجتمتمؾ الأصناؼ الإ
فالنظاـ الإداري  ,لكف ذلؾ لا يعني أف الجزائر لـ تكف ليا أجيزة إدارية ,قطاع إلى المدف الكبيرةالإ
ى ذلؾ دؿ عم, ولا أكاف عبارة عف محاولة لمركزة الإدارة وتحقيؽ وحدتيا الإداريةتراؾ الذي وضعو الأ
لقد ورث   )1(داري التركيفي مراحؿ معينة مف الإحتلبؿ بالتقسيـ الإ امف أف الفرنسييف أنفسيـ إكتفو 
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 ,قيلب لكنو مناسب في الفترات الأولى للئحتلبؿرثا ثدارية إمف الناحية التنظيمية والإحتلبؿ الفرنسي لإا
المناصب العميا والرسمية, لكف  داري مع تغييرات بسيطة عمىافظ الفرنسيوف عمى نفس النظاـ الإفقد ح
يد ظيورىا تطورت النظـ كانت معمدتيا و ومع بداية فجر النيضة الأوروبية والتي شكمت فرنسا أحد أ
ما ىي عميو كف تطبيقيا عمى مستعمراتيا لـ يكف بالطبيعة الحقيقة إلا أ ,والأساليب الإدارية والقانونية
الح ستراتيجة لمسياسة داخؿ المستعمرات كانت مبنية عمى خدمة المصفالفمسفة الإ ,ـ فرنسافي البمد الأ
لى محاولة تكييؼ تمؾ فرنسا إمما إضطر  ,وليس لخدمة الشعب والأىالي الجزائرييف ,الخاصة
 قاليميا المحتمة  لتغيرات التنظيمية الطارئة مع الإستراتيجة الاستعمارية لأا
الفرنسية عمى المقاطعة يورية مصلبحات رئيسية قامت بيا الجإ لى مجموعةإذ يمكف الإشارة إ 
ف الجزائر مجموعة مقاطعات عمى أالذي نص  ,1941سبتمبر 30ر قانوف الجزائرية كاف أوليا صدو 
, وضع عمى رأس مجموعة مقاطعات الجزائر حاكما ا  ستقلبؿ مالي وتنظيـ خاصذات شخصية مدنية و 
دار الموائح والدفاع وحفظ صلداخمية, ولو سمطة إيعينو رئيس الجميورية في مجمس الوزراء ويتبع وزارة ا
البحرية والشرطة وكذا يمثؿ الجزائر في مقاطعة كمدير  ,سة عمى قائد القوات البريةالرئا , ولوالسلبـ
 1541فبراير  5تى صدر قانوف دعائـ ىذا النظاـ ح رسيتأ  فأ ث    ولـ يمبتحت رئاسة الحاكـ العاـ
الشعبي دارية تتماشى مع المطمب وقواعد إ, )1(رسى فمسفة جديدة ابؽ وأحكاـ القانوف السالذي ألغى أ
 في المشاركة الشعبية في تسيير شؤوف البلبد     وقد تزامف ىذا بالثورة الشعبية العامة التي ما فتئت
   )2(ضحت تيدد وجوده الاستعماريزعزعت قواعد الحكـ الفرنسي وأ أف
ر بميغة عمى المنظومة القيمية ثامارية وما تركتو مف أستدمف الفترة الإ ستخلبصوإف ما يمكف إ 
 :)3(دارية الجزائرية عموماالإ
التقميدية  البنيةنو لابد مف القضاء عمى أدركت    أف السمطات الفرنسية ميما كانت طبيعتيا, أ أ 
  غة القبمية عف الييئات والمؤسساتوفسخ الصب
ي كانت قائمة زمف بقاء عمى اليياكؿ والمؤسسات التلـ تتواف السمطات الإستعمارية في الإب  
 ىدافيا  ت تخدـ غاياتيا وتساىـ في تحقيؽ أمير عبد القادر ما داموالأالعثمانييف 
ستيراد المؤسسات قت عمييا القوانيف الفرنسية وتـ إبالنسبة لمجالية الفرنسية في الجزائر فقد طب ج 
  التي كانت قائمة وفاعمة في فرنساواليياكؿ 
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مفروض عمييـ القير والجزائرييف ال ,ستثنائية خاصة بالجزائر المحتمةمؤسسات وىياكؿ إ وضعتلقد  
في ترويض مختمؼ شرائح المجتمع  ا ًكيدفعالا وأ فقد لعبت المكاتب العربية دورا ً ,والمراقبة والإستغلبؿ
ف ىذه تبر أف نعوليس مف المبالغة أ تقبؿ الإستدمار والتعامؿ معو الجزائري وحمميا بكؿ الوسائؿ عمى 
دارة الجزائرية بما ولدتو في ما بعد مف ير عمى اليندسة النيائية للئر تأثكبليا أالمكاتب العربية كاف 
  إستمرت حتى بعد الاستقلبؿ مؤسسات وثقافة
يشوبيا الإنحراؼ والخمط ستدمار كاف لذلؾ يمكف القوؿ أف المنظومة الإدارية في الجزائر زمف الإ 
مة المحتميف لخد خرت فقط وحصرا ًبؿ س   ,لتخدـ مصالح الجزائرييف بدا ًـ تكف الإدارة أبحيث ل ,والعفوية
ر المؤسسات وتسخير الجزائرييف مف تحريؼ دو المدنييف ميما كانت إستثنائية الوسائؿ والإجراءات 
  )1(لى غير ذلؾإكفاء يز السمطة بيف موظفيف غير أوترك ,حتلبؿالإ
المستخمصة مف واقع تمؾ دارة الغربية المعتمدة عمى النظريات لئدارة الفرنسية تشكؿ نموذجا لإف الإ 
ومف ثـ إنعكست تمؾ النماذج عمى  ,المجتمع الاوروبي عموما الدوؿ فيي نتيجة حتمية لتطور
ساليب تسييرىا عمى مستعمراتيا في خطوات تيدؼ لكف محاولة تمؾ الدوؿ إسقاط قيميا وأ ,تنظيماتيا
دارات مشوىة تنظيما وقيميا بسبب اختلبؼ شكؿ إ ,واقع تمؾ المقاطعات لتكييؼ المنظومة الفرنسية مع
يا اليوـ ىي في , التي تعرفالسموكيات البيروقراطية المريضة فنفيـ أالثقافات, ومف ىذا المنطمؽ 
ى غاية لإ ,)2(ػػايػػػستخلبصمف الإجحاؼ في فرض الضرائب وا   بتدءا ًالحقيقة وليدة الإدارة الفرنسية إ
 لبلية ستغالمعاملبت الانتيازية والإ
نياية  دارية الجزائرية وىيئاتيا ومؤسساتيا وىياكميا غداةاع المنظومة الإوضلأ ىذه نظرة توصيفية 
رث سيتمسؾ بو الجزائريوف و إ ,الفترة الحالكة مف حكـ الإستدمار الفرنسي وقبيؿ إستقلبؿ البلبد
  الاداريةفي ذلؾ الثقافة التسييرية  بما يمارسونو يطبقوف قواعده ومبادئو
ذ لـ إ ,نسيحتلبؿ الفر لـ تكف الطبقة البيروقراطية سوى واحدة مف موروثات الإ ستقلال:الإ بعد .ما2
التي أخذوىا عف الإدارة دارية تجد السمطة الجزائرية أي مفر مف الإستفادة مف خبرات الجزائرييف الإ
إعتبره البعض الآخر أحد  ,لتسيير التنظيمات الجزائرية اما ًى عتبره البعض موروثا ًوبقدر ما إ ,الفرنسية
ف ىذه الطبقة لـ حتلبؿ  إوا  ستمرار التبعية لسمطات الإ ,رار التواجد الفرنسي بالجزائرستمأىـ وسائؿ إ
بؿ  ,ستغناء عنيايكف بمقدور الجزائر المستقمة الإ داري التي لـكف فقط حاممة لتقنيات التسيير الإت
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نعكس سمبا , وىو ما إ)1(الفرنسية ونموذجيا الحضاري كانت حاممة في تفكيرىا لمغة الفرنسية والثقافة
 و بغير قصد,بقصد أ ,منيا دارات الجزائرية وتصبح جزءا ًور الزمف لتترسخ تمؾ القيـ في الإمع مر 
صيمة التي تبدو منسجمة مع توجييا شكؿ قيميا وعاداتيا وثقافتيا الأصبحت ت  بعد جيؿ, حتى أ وجيلب ً
ف تتنازؿ عنو ل عتبارىا جماعة مصمحية تحمؿ نموذجا ثقافيا ًبإ الخاصةنموذجي لمتسيير وعلبقاتيا ال
 خر بسيولة لمصمحة طرؼ أ
وسيطرة ف نمط السمطة المركزية الذي تبنتو الجزائر داري فإعمى مستوى التقسيـ و التنظيـ الإ ماأ 
دارية ات الإلسمطات بيف الييئحاؿ دوف توطيد وتوزيع ا ,داريةالحزب الواحد عمى جميع الأجيزة الإ
النظاـ السياسي ولى مف حكـ عضاء التنظيـ, ففي المرحمة الأ افة أمركز بذلؾ رقابتو عمى ك ,والإقميمية
(جبية التحرير الحزب  جيزةأأما في غضوف توطيد  سيرة سياسيا أدارة الجزائرية الجزائري كانت الإ
ف ميثاؽ طرابمس في بالرغـ مف أالوطني) وا  ندماجيا بأجيزة الدولة    أضحى الحزب مسير إداريا 
 إلىلتوجو السمطة  , ونظرا ً)2(دارةسند وأداة للئ إلىر مف تحوؿ الحزب حذ ٌ ممحقو المتعمؽ بالحزب,
يسمى "بالتركيز  عمييا في المواثيؽ السياسية ماج المركزية فقد قابمت اللبمركزية المنصوص نموذ
في العموميات  لبحياتلسمطات والصويحصؿ ىذا في نظاـ يقوـ بحصر وجمع كؿ ا ,"الإداري
تخاذ القرار بنفسيا مع حرص ىذه الأخيرة عمى إ ,مركزية في العاصمةيدي السمطات الالجزئيات بيف أو 
النموذج بالدولة الحارسة وىو نظاـ  امور وقمة التفويض, ويعرؼ النظاـ الذي يطبؽ ىذفي جميع الأ
   )3(نقيض اللبمركزية
إختمؼ الباحثوف في تقسيـ تمؾ المراحؿ_ إختمفت معيا  –ويمكف أف نتطرؽ لمجموعة مف المراحؿ  
قيـ الإدارة الجزائرية بحسب خصائص كؿ نموذج مف النماذج الإقتصادية والإدارية التسييرية, التي 
متعاقبة عمى حاولت الإدارة تبنييا طبقا لعوامؿ ومقاربات محددة ومتغيرة بتغير الأنظمة السياسية ال
كانت الدولة  يومنا ىذا, فمع بداية الإستقلبؿ تسيير الإدارة الجزائرية منذ بداية الإستقلبؿ وحتى
حسمت التوجو التسييري  لمؤتمر الصوماـ وقرارتو التيالجزائرية قد قررت وتبنت توجييا طبقا 
بالبدء مع أوؿ مراحمو الذي تمثؿ في  ,الموجوالاقتصاد تبنييا لنموذج , مف خلبؿ الإقتصادي لمبلبدو 
التسيير الذاتي لممؤسسات, فكما سبقت فقد كاف المجتمع الجزائري منقسما إلى فئتيف ىما فئة النخبة 
 ىذا الفئوية بانعكاسو السمبي غداةالادارية أو التكنوقراط وبقية الفئات الشعبية البسيطة حيث برز أثر 
ي حدد معالمو النظاـ السياسي والذي حرص عمى أف يكوف تطبيؽ نموذج الإقتصاد الموجو, الذ
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نموذجا إداريا يتماشى مع أىداؼ النظاـ الإشتراكي, نموذج يعطي الصبغة التسييرية والإنتاجية 
والرقابية لمعامؿ حسب ميثاؽ الصوماـ وباقي المواثيؽ الرسمية, ومساىمة العامميف في ممارسة تمؾ 
وضعت  , حيثالإدارةممثمييـ في جمعية عامة وفي مجمس الصلبحيات يتـ عف طريؽ إنتخاب 
فكؿ عناصر ومقومات " ,إشراؼ لجاف التسيير الذاتيوالمنشآت تحت  الحكومة أنذآؾ كؿ المؤسسات
اللبمركزية الإدارية المصمحية أو الموضوعية متوافرة وموجودة في نظاـ التسيير الذاتي, فعنصر 
لييئات السياسية والإدارية اي لوحدات التسيير الذاتي عف السمطات و الإستقلبؿ الإداري والقانوني والمال
لكف عمى المستوى الامبريقي والميداني والممارسة الفعمية لـ يكف في الإمكاف   )1(المركزية متوافر"
والتي إقتضت تحديد المياـ  ,تطبيؽ ذلؾ النظاـ خاصة فيما يتعمؽ بالمؤسسات الكبرى والعملبقة
لفصؿ بيف تمؾ الأدوار السابقة, بالإضافة إلى بروز تناقض كبير في النموذج المتبنى والمسؤوليات وا
فمثلب جاء ىذا النظاـ مف  ,مف خلبؿ إختراعة لميكانيزمات متعارضة مع تمؾ القيـ التي أ نشأ مف أجميا
قيقة مف أجؿ أف يفرض سمطة النخبة والتكنوقراط عمى المنشأة لكنو جردىـ مف بعض المياـ التقنية الد
لـ تكف لممؤسسات و  " ,خلبؿ التحديد الدقيؽ لمتعميمات التي يجب إعتمادىا لتسيير وتنظيـ المؤسسة
الحرية المطمقة لإختيار عملبئيا لا عمى المستوى الداخمي ولا الخارجي فلب تختار شبكات لمتوزيع, ولا 
المركز, ففقدت المؤسسات  ىإلتتحكـ في التنمية, ولا في تحديد طاقتيا بؿ كانت تخضع في كؿ ذلؾ 
وقد أدى ىذا التناقض إلى أف يسود حالة مف الشؾ و عدـ اليقيف  " )2(المبادرة وسيطر عمييا التخوؼ
النشاطات العممياتية التي يقوموف بيا,  أداءوكذا  ,لدى العامميف فيما يخص عمميات الترقية والتحفيز
 مما ولد لدييـ تناقضا قيميا بيف موقعيـ الوظيفي ومتطمباتو الميدانية وبيف الإلتزاـ بالنموذج القائـ   
 11نموذج التسيير الاشتراكي بموجب الميثاؽ الوطني المنعقد في  إلىثـ إنتقمت الإدارة الجزائرية  
وب الإشتراكي الذي إنتيجتو كثير مف دوؿ العالـ الثالث أنذآؾ, وكذا , الذي حدد الأسم1141نوفمبر 
, وع ز  ز ذلؾ فيما 1141جواف  10الميثاؽ الوطني الذي ص  ود  ؽ عميو مف خلبؿ إستفتاء شعبي في 
الذي ييدؼ الى الرفاىية الإجتماعية  ,لي ؤكد عمى التوجو الإشتراكي 1141بعد دستور نوفمبر 
"إف ىدؼ المؤسسات الاشتراكية  وسائؿ الإنتاج والإحتكار التجاري كية الدولة لوالإستقلبؿ الوطني ومم
الإدارية يدخؿ في إطار اللبمركزية المصمحية التي تقتضي إستقلبلية المؤسسة إداريا عف الدولة أي 
أنيا نوع مف التنظيـ الإداري يستقؿ بذاتو عف الإدارة المركزية بشكؿ يتفؽ مع تحقيؽ تمؾ المؤسسة 
ولكف الإىتماـ باللبمركزية المصمحية لـ ي ؤخذ بو بعد الإستقلبؿ مباشرة     وبعد أف إستقرت  ,ىدافيالأ
الدولة الجزائرية مف الناحية الإدارية والسياسية أخذت في تنمية اللبمركزية الإدارية فظيرت ىيئات 
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في تسييرىا حسب المبادئ لامركزية مستقمة مختمفة ومنيا المؤسسات الإشتراكية التي يشارؾ العماؿ 
وبيذا فإف اليدؼ الإداري الذي تعمؿ عمى تحقيقو المؤسسات الإشتراكية ىو إشراؾ   الديمقراطية
, ولعؿ ىذا )1(" مجموعة كبيرة مف العامميف في تسيير المؤسسات حسب مبدأ اللبمركزية المصمحية
صا مف ناحية المساىمة في صنع النموذج قد ترؾ آثارًا إيجابية عمى النسؽ القيمي لمعامميف خصو 
إنطلبقا مف تمؾ المبادئ التسييرية,  ,القرار وا  تخاذه وكذا القياـ ببعض النشاطات التي يخوليا لو القانوف
نموذج مستورد لا ينسجـ مع قيـ  -وكما سبقت الإشارة لذلؾ-لكف لو مف ناحية أ خرى آثارًا سمبية كونو 
 طيـ الإجتماعي بغض النظر عف قيـ النخبة الإدارية العماؿ البسطاء التي يستقونيا مف محي
ومف كؿ ذلؾ ي مكف الجـز بأف التوجو السابؽ لـ يسع إلى تكويف و تنشئة الموظفيف والعماؿ تنشئة  
ىو تنظيمي, مما  شاممة لمواقع الإداري و لكؿ ما ة واضحة المعالـ, واسعة المفاىيـتنظيمية إداري
جمي في مكوناتو يستعممونو كس  ّمـ ومقياس لسموكيـ وقرارتيـ التسييرية, يمكنيـ مف إكتساب نسؽ قيمي 
بؿ وأكثر مف ذلؾ فانو قد ترؾ المجاؿ مفتوحا للئرتجالية والإجتيادات والتناقضات مما أدى الى 
 إستخداـ قيـ ظرفية لمتعاييش مع الحالات الطارئة والظروؼ المؤقتة 
كاف مف إستتباعاتو الوخيمة تسريح ألآؼ مف العماؿ وغمؽ  وبعد الفشؿ الذريع لمنظاـ السابؽ والذي 
إتخاذ جممة مف التدابير التنظيمية  إلىالكثير مف المنشآت والمؤسسات, ذلؾ ما أدى بالدولة الجزائرية 
وعمى رأس تمؾ التدابير إعادة الييكمة والتي تمثمت في إعادة ىيكمة تمؾ   ,والتوجو نحو الإقتصاد الحر
تمكف المسييريف مف التحكـ فييا بشكؿ أسيؿ  ,رى إلى مؤسسات عمومية صغيرة الحجـالمؤسسات الكب
وتحسيف خدماتيا  والإنتاجية بالنسبة لمنشاط الانتاجي,وبالتالي تحسيف مردوديتيا المالية  ,وأحسف
بالنسبة لمنشاط الخدماتي, لكف إعادة الييكمة ب نيت عمى أ سس تنظيرية تايمورية إىتمت في عموميا 
فالمشكمة التي تعاني منيا الإدارة  ,والتوزيع دوف التعريج عمى الجانب الإنساني لمعامميف بالإنتاج
 والمؤسسة الجزائرية ىي إجتماعية بقدر ما ىي تنظيمية 
وفي إطار الإقتصاد الموجو دائما تبنت الدولة فيما بعد إستقلبلية المؤسسات حيث كاف الإجراء  
إعادة الييكمة كنوع مف التمييد ليذا الانتقاؿ التمييدي, رغـ وجود فترة طويمة السابؽ المتمثؿ في مرحمة 
لى دوف الوصوؿ إ نسبية بيف المرحمتيف, وقد كاف ىذا الإجراء كمواجية لمختمؼ العراقيؿ التي حالت
ي ولكي تتحرر المؤسسات مف التبعية الإدارية والتسييرية كاف لزامًا إعادة النظر ف النتائج المرجوة 
ممكية الدولة لممؤسسة وا  دارتيا والفصؿ بينيما, مف خلبؿ الفصؿ بيف ممكية الدولة والشؤوف التسييرية 
ا  ستقلبليتيا عف المركزية, ىذه وحؽ التصرؼ فييا, وتحديد كافة العمميات والنشاطات التنظيمية و 
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"التي  ,ناديؽ المساىمةخيرة التي يتبقى ليا صفة الممكية مف خلبؿ ما أ نشئ فيما بعد بما يعرؼ بصالأ
بمغ عددىا في شير جواف مف نفس السنة  1141/13/01المؤرخ في  03/11أ نشئت بموجب القانوف 
, وذلؾ كخطوة لقطع الصمة بيف النظاميف القديـ الممركز والمعرقؿ, والجديد الحر )1( "ثماني صناديؽ
 والمستقؿ لبموغ أقصى درجات الفعالية والإنتاجية 
ثـ تمت تمؾ المرحمة مرحمة الخوصصة كنوع مف السياسات التي نتجت عف تبني الدولة لنموذج  
إقتصاد السوؽ والإنفتاح عمى السوؽ العالمية, حيث تكوف وظيفة الدولة ىي المراقبة وحماية المواطنيف 
ؿ الأعماؿ  سيير لأرباب العمؿ ورجاالمستيميكف وضبط حركة الإقتصاد, فيما تترؾ حرية التممؾ والت
وعمى العموـ لازالت الدولة تسير ضمف ىذا التوجو إلى يومنا ىذا مع إحداث تغييرات وا  جراءات 
بحسب ما تمميو الظروؼ وما يمميو الإقتصاد العالمي مف إجراءات تسييرية وتنظيمية, وقد إنعكس ذلؾ 
مما  عمى النظاـ الرأسماليالذي يرتكز تاح العامميف الجزائرييف في ظؿ الإنف بصفة تلبزمية عمى سموؾ
أضفى ب عدًا قيميًا بو نوع مف الحرية وترؾ المجاؿ للئبداع والنظرة لممستقبؿ والتخطيط الإستراتيجي 
 كسموكيات كرسيا وعززىا التوجو السابؽ ذكره     
ستعماري والتي عة مع الموروث الإستمرارية وعدـ القطيلقد كانت الإدارة الجزائرية ضحية لفكرة الإ
راد والجماعات التي تعمؿ فمف خلبؿ السموؾ الخاص للؤ ,ت كذلؾ في نفس الثقافة التنظيميةتجسد
ف حتى أ  )2(نو مناؼ لقيـ وقواعد بناء مجتمع ديمقراطيوىو السموؾ الذي قمنا عنو أ ,داخؿ الإدارة
طارات الدعـ بإد الفرنسي سيبقى مف خلبؿ حد بنودىا بأف الوجو نصت عمى ذلؾ في أ تفاقية ايفياف ","إ
الموظفيف الذيف ستستمر و  ,مف خلبؿ التعاوف التقني والبعثات الدراسية والمعمومات العمميةو مؤىمة 
متيـ عضاء فرنسييف ميوضعت فرنسا تحت الطمب الجزائري أ كما لى الجزائر,رساليـ إفرنسا في إ
ف تقديـ المساعدات لتطوير لى تعيدىا بضمابالإضافة إداري والتسييري تقديـ المعونة في المجاؿ الإ
   )3(التعميـ و التكويف الميني والبحث العممي لممؤسسات الجزائرية 
ميو لتحقيؽ الفعالية التسييرية د عم  عت  أوعمى ىذا الأساس يتبيف أف النموذج الإداري الفرنسي الذي  
نتشار الكثير وأدى الى إ, عديد مف الإختلبلاترضة لمصبح بفعؿ مكوناتو التاريخية ع  وا  نجاح التنمية, أ
سس تضامنية غير ة الروابط الداخمية لقياميا عمى أ كيشاش مف المظاىر المرضية في المؤسسات,
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رادىا وىو ما فة أجتماعية المشتركة بيف غالبيلتطور المؤسسات ضمف نسؽ القيـ الإنتيجة  موضوعية,
   لتمؾ التنظيمات إنعكس سمبا عمى الأنساؽ و الأبنية الداخمية
دارة الجزائري لا يعود عرفو الإختلبلات والفشؿ الذي تف جوىر الإبالنظر إلى كؿ ما سبؽ يتضح أو  
ة نما يكمف في عدـ تناسؽ وعدـ وجود علبقوا   ,لإفتقارىا لقيـ إيجابية ضمف نسقيا الإجتماعي العاـ
دارة الجزائرية الذي لـ تو الإلى طبيعة التطور الذي عرفوا   ,والإجتماعية مناسبة مع تمؾ القيـ المجتمعية
جتماعي, ؽ القيمي الإجتماعي أو المحيط الإالقيمي التنظيمي لمنسيراعي مدى ملبئمة سياؽ النسؽ 
ذلؾ النموذج الذي تبنتو  ,يروقراطيةيضا خلبؿ ىذه الفترة ىو سيادة القيـ البوما يمكف ملبحظتو أ
داـ البديؿ في ذلؾ الوقت وا  نحسار تفكير را لإنعو بقصد نظفي التسيير بغير قصد أدارة الجزائرية الإ
والبيروقرطية لا تشير فقط إلى تمؾ القواعد  لية" النخبة في إستيراد النماذج القائمة "إشتراكية "أو "رأسما
بيروقراطية  مت لدييـ قيـ ثقافيةلى طبقة مف الموظفيف الذيف تشك ّو الإجراءات المعقدة بؿ تشير أيضا إ
مف العوامؿ التي سبؽ ذكرىا, ولإف  بفعؿ الكثير ,ستقلبؿاليب القرار غداة الإيتحكموف في دو  اصبحو وأ
الممارسات بقيت متوارثة  أفلا , إقرار التعددية وفتح المجاؿ السياسيإنسحب جزء مف تمؾ الطبقة بعد إ
 وعززت عمدة التسيير الاداري الجزائري بؿلثقافة البيروقراطية مستشرية في أجيؿ بعد جيؿ, وبقيت ا















 ثانيا.التناقض القيمي في الإدارة الجزائرية.
عمى المستوى  خبط الذي تعيشوذلؾ الت دارة الجزائرية يدرؾ جيدا ًإف المتتبع لمسيرورة التاريخية للئ 
وكنتيجة لعدـ جتماعي وكذا المستوى التسييري عمى المستوى الإ ي كنتيجة وا  ستتباع لمظاىرةالقيم
دارة بصفة عامة مشكمة مف طرؼ متخذي القرار, وقد إنعكس ذلؾ التناقض عمى أداء الإحتواء الإ
ف نحصر لؾ المناخ المتناقض قيميا ويمكف أوعمى السموكات السمبية كنتاج لسموؾ العامميف ضمف ذ
 اقيف وىما:مشكؿ التناقض القيمي ضمف سي
 .القيم المحمية والقيم المستوردة .1
دائيا وتوجو سموؾ عاممييا ات في خضـ عممياتيا الوظيفية إلى قيـ تضبط أوالمؤسس دارةتحتاج الإ 
وطبعا تتشكؿ تمؾ الثقافة كجزء مف الثقافة الاجتماعية  ,ة التي تفرضيايافة التنظيممف خلبؿ الثق
منيا الإستجابة إلى النسؽ القيمي الإجتماعي لمفرد داخؿ الإدارة محيط بيا مما يتطمب لممجتمع ال
في توجيو  ودورىا ,دارية مف جيةفي تشكيؿ القيـ الإ بالغا ً ا ًثر وا  حتوائو, فلب شؾ أف لمقيـ المحمية أ
"فيي نتيجة تفاعؿ العناصر الداخمية في بيئة معينة وتطورىا محميا  ,خرىالسموؾ الفردي مف جية أ 
صيمة نابعة مف تاريخ وىوية , فيي قيـ أ)1(ىتماماتو وطموحاتو"واقع المجتمع ومشاكمو وا  ماشيا مع ت
ساليب التسيير وطرؽ لكف الإدارة تصدـ في سعييا لتجديد أ الحضارية لممجتمع المحمي والمكونات 
مقيـ العالمية ارع لالتنظيـ بتمؾ القيـ التقميدية فتضعؼ مف مواكبتيا لمتقدـ والتنمية, بسبب المنحنى المتس
المنحى ؽ لابد مف إعادة فيـ ساليب تسييرية عالمية, وفي ىذا السيافي المجاؿ الإداري و فرضيا لأ
عتمادىا مستوردة ضمف المنظومة القيمية الإدارية الجزائرية وا  دراؾ وفيـ سبب وجود القيـ الالتاريخي لإ
 عمييا   
داة تتـ خرى بكونيا أت في سائر الدوؿ الأاالإدار ف دارة الجزائرية لا تختمؼ عف غيرىا مإف الإ 
نيا أداة أف ما يميزىا ىو ألا صعدة إمية المستدامة عمى كافة الأبواسطتيا تحقيؽ السياسة العامة والتن
داة قمع بغية طمس الشخصية واليوية الجزائرية دارة الاستعمارية الفرنسية التي إتخذتيا أموروثة عف الإ
, أي يمانيـ بالجزائرأنفسيـ يؤمنوف بفرنسا أكثر مف إات مف الجزائرييف كانوا وجندت ليا بعض الفئ
ف ليـ دور ىؤلاء كا ,نيـ منعدمي الشعور بالإنتماء إلى الجزائر, يحسوف أنفسيـ فرنسييف وما ىـ بذلؾأ
ساسي ينحصر في كونيـ يشكموف حمقة وصؿ وكاف دورىـ الأ دارة الفرنسيةفعاؿ في تحقيؽ مأرب الإ
, إذ قاؿ " بشأف الينودتوماس ماوكمي"وينطبؽ عمييـ ما كتبو  ,دارة الفرنسية والشعب الجزائريلإا بيف
يننا وبيف الملبييف ف تمعب دور الترجمة بصى الجيود لتشكيؿ طبقة تتمكف مف أق"أف عمينا أف نبذؿ أ
فكار الذوؽ والأ ف يكوف بريطانيوف أو الدـ بؿ الميـ أمالذيف نحكميـ, ولا ييـ أف يكوف ىندي ال
                                                           
  11ص  ,بوفمجة غياث, مرجع سابؽ )1(




, لقد إستطاع الإستعمار الفرنسي أف يجعؿ مف الإدارة الجزائرية إدارة قمعية مما )1(خلبؽ و الفطنة" والأ
بسبب السموكيات التي مورست في عيد الاستعمار  ,ستقلبؿشكيؿ النظرة المناوئة ليا بعد الإلى تأدى إ
ممف  دارييف يمارسونيا عندنا في الوقت الحاضر,موكيات التي لا زاؿ الكثير مف الإالفرنسي وبعض الس
مازالوا مؤمنيف بقيـ رائجة أياـ الإستعمار تتناقض ومتطمبات التنمية, فيناؾ مف لا ينظر إلى المصمحة 
 صحاب الجاه والمصالح ؿ مصمحتو الخاصة ومصمحة عشيرتو وألا مف خلبالوطنية إ
حدث ولـ ت   ,ستعمارية الغربيةارية مع الإدارة الإتمر سوما دامت الإدارة الجزائرية سائرة في طريؽ الإ 
دارة الجزائرية ىو فإف النموذج القيمي التي تتبناه الإ ,ممارسة   الخو  وتشريعا ً معيا القطيعة قيما ً
داري الذي كاف وليد منبثؽ مف النظريات الغربية في الإدارة والفكر الإالنموذج الغربي في التسيير وال
لثورة و اوما إنبثؽ عنو بما يسمى بالنيضة الأوروبية أ ,دىا المجتمع الأ وروبيلتي شيالتغيرات ا
ىي والقيـ المستوردة " ,الجزائرية قيـ مستوردة في أغمبيادارة وىذا يقودنا إلى أف القيـ في الإ ,الصناعية
لى إ ىدافيا ثـ نقمتجنبية    بقيميا وا  نشغالاتيا وأتي تظير وتتطور في أوساط حضارية أتمؾ ال
ؼ والصراع بيف الحضارتيف ختلبرغـ إختلبؼ الحضارتيف والمجتمعيف   ومف ىنا فإف الإ مجتمعنا
حتكاؾ للئ وىكذا يصبح التنظيـ ميدانا ً ,ميختلبفات والتناقض القيينتقؿ إلى التنظيمات نتيجة الإ
ر القيـ المذكورة ثاناقض والصراع بيف القيـ المتضادة  إف الزيادة في الإختلبؼ بيف الأىداؼ وأوالت
   )2(دارة" ر السمبي عمى فعالية التنظيـ والإلى التأثييؤدي دوف شؾ إ
دارة والإ ستيراد القيـ الغربية الدخيمة عف المجتمعرئيسيا أيضا في إ يعد العامؿ البشري سببا ًو  
فتقدت لكنيا إ تنظيما ً وبناءا ً ىيكلب ً المستعمر ورثت الإدارة الجزائرية نو بعد خروج, ذلؾ أالجزائرييف
لعناصر بشرية مؤىمة تستطيع التسيير وذلؾ بسبب سياسية التجييؿ ومحاولات طمس اليوية الثقافية 
, وعدـ وجود معاىد تكويف أو جامعات ومدارس, مما أدى بالمسؤوليف آنذاؾ إلى مف طرؼ المستعمر
كما سبؽ -يفيافإتفاقيات إكرستو  , وذلؾ ماـ غربييفأ عربا ً اكانو  جانب سواء ًالإستنجاد بمسيريف أ
لى إنتقاؿ القيـ الأجنبية المستوردة إلى الإدارة الجزائرية, وذلؾ بالإضافة إلى وىذا ما أدى إ, )3( -ذكره
ساليب , مما يندرج في إستيراد الأحاب القرارالتوجو الإشتراكي أصلب الذي إنتيجتو الدولة وأص
ئقا وىو ما حصؿ وكاف ذلؾ المجتمعية التي قد تشكؿ عاالتسييرية الجاىزة دوف مراعاة القيـ الثقافية 
  مف أسباب فشؿ التوجو الإشتراكي لمدولة الجزائرية
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ذوي نظرة ضيقة تيتـ بما ىو مادي يضا ضحية مسؤوليف غير مكونيف و لقد كانت الإدارة الجزائرية أ 
ب التسييرية المستوردة ساليافة إلى عدـ قدرتيـ عمى تكييؼ الأأكثر مما ىو إجتماعي وثقافي, فبالإض
خر مع البيئة العربية الجزائرية ومع قيـ ومعتقدات غربية نشأت ضمف مجتمع أ بما تحويو مف قيـ
ىماؿ بإ"لى المشاكؿ التنظيمية يضا إافة المحمية والمنظومة المجتمعية, كانت ليـ نظرة قاصرة أالثق
لى أمواؿ اجة إجيزة والحت والأي الالآالطابع الثقافي لكثير مف المشاكؿ, ليذا فيـ يفكروف عادة ف
سباب كثير مف المشاكؿ في سوء التسيير وعدـ تفيـ الواقع بينما تكمف أضافية لزيادة الاستثمار, إ
ىداؼ مى تحفيزىـ والتحكـ فييـ وتنسيؽ أعماليـ مف أجؿ تحقيؽ أالثقافي لمعماؿ, وبالتالي عدـ القدرة ع
   )1("التنظيـ
ومواكبة التحديث, والإعتماد عمى يرة التقدـ دارة مسامف أىـ طرؽ تطوير الإ إف مما ىو مسمـ بو أف 
ف إلا أف ذلؾ لابد أدارة, يير والتقنيات الفنية في الإداري في مجاؿ التسالإليو الفكر خر ما توصؿ إأ
الأفراد لدورىا البالغ في ضبط تصرفات  جتماعية وقيميا, نظرا ًيؼ القيـ المستوردة مع البيئة الإيتـ بتكي
لى حمبة لصراع قيمي بيف المحمي وا  لا حدث الإختلبؼ القيمي وتحولت الإدارة إ ,وتصوراتيـ لمعمؿ
 منيا والمستورد 
 .القيم الموروثة والقيم الحديثة .2
وبيف ما ىو حديث  ,دي وموروثدارة الجزائرية اليوـ ذلؾ التناقض بيف ما ىو تقميومما تعاني منو الإ 
في سموكيات  ولعؿ ذلؾ يبرز جميا ً ,ـ الإدارية المعاصرةصيمة والقيأي بيف القيـ الإدارية الأ ,وعصري
حد المسؤوليف ئري في حاؿ وقوع مشكؿ بينو وبيف أقد يصدـ الفرد الجزا , فمثلب ًالأفراد داخؿ التنظيـ
قتصاص مف ذلؾ الإمما قد يحوؿ بينو وبيف  ,ة ممثمة بالعشيرة والقيـ المحميةبتدخؿ القيـ التقميدي
لمقيـ المعاصرة) فينتقؿ المشكؿ أو حالة الصراع مف أروقة الإدارة  المسؤوؿ بالوسائؿ القانونية (الممثمة
رؽ التقميدية مما قد يحـر صلبح بالطويتـ الحكـ بينيما والإ ,إلى العشيرة أو القرية الإداريةأو المحكمة 
و يمكف تقسيـ  ,مف الإقتصاص وا  سترجاع حقوقو, جانبو إلىكاف الحؽ  الفرد أو المسؤوؿ أو مف
 فئتيف: إلىالعوامؿ المتحكمة في القيـ 
تمثؿ الموروث القيمي الذي تشكؿ مع تطور المجتمع وتفاعؿ عناصره  القيم التقميدية الموروثة:.1.1 
 مع البيئة المحيطة وتضـ مجموعة مف القيـ وىي :
, فتترسب التي يمر بيا حداثالسيرورة التاريخية لممجتمع والأ وتتشكؿ عف طريؽ القيم التاريخية :.أ  
 قيميا ً مما يشكؿ نسقا ً ,موعة مف العوامؿ المختمفة عبر الأزمنةبذلؾ مجموعة مف القيـ  تحث تأثير مج
جياؿ عف بعضيا ا الأ, فيي قيـ توارثتيًا لمسموؾ الجمعي داخؿ المجتمعو منظومة قيمية تشكؿ معيار أ
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تخمي   حيث بالرغـ مف مرور عقود عدة عف تجاىات معينةإأو  الذي أفرز أفكارا ًالأمر  البعض,
, إلا أف الذىنية الجزائرية لازالت تكرس الكثير مف القيـ السمبية التي شتراكيالجزائر عف النيج الإ
عتماد كقيـ التطفؿ و الكسؿ و الإىماؿ, روح الإتكالية و الإ 1141ذكرىا الميثاؽ الوطني المعدؿ سنة 
  نخفاض مستوى الإنتاجيةإقمة المثابرة و حتراـ الوقت و إعمى الدولة, وعدـ 
 ا ًشكؿ معيار وت   الأفرادفي سموؾ  السماوية والتي تؤثر تأثيرا قويا ً ميا التعاليـو أص القيم الدينية : .ب  
التي ىي  الإسلبميةمثمة بالقيـ وىي في المجتمع الجزائري م ,لتحديد مدى صلبح السموؾ وفساده قيميا ً
مجموعة الأخلبؽ التي تصنع نسيج الشخصية الإسلبمية وتجعميا متكاممة قادرة عمى التفاعؿ الحي "
إذ كاف  ,)1(مع المجتمع وعمى التوافؽ مع أعضائو وعمى العمؿ مف أجؿ النفس و الأسرة و العقيدة "
العمؿ   ة لو منطمقا مف قاعدة أفالعامؿ في الجزائر ينطمؽ مف الوازع الديني لأداء المياـ الموكم
والعزوؼ عف العمؿ الفردي  ,مما أفرز الكثير مف القيـ الأخلبقية أىميا العمؿ مع الجماعة ,عبادة
  وبالتالي الحفاظ عمى الأىداؼ و المصالح الجماعية
 ساسا  المجتمع ممثمة أوىي حوصمة لتفاعؿ مجموعة مف العناصر المشتركة داخؿ  القيم الثقافية:.ج  
ا وتفاعميا مع العناصر البشرية , نتيجة لتواجدىخ والسياسة وكذا اليوية الحضاريةبالديف والتاري
ومف بيف يعكس ملبمح المجتمع وشخصيتو,  ثقافيا ً نسجاميا معيا بمرور الزمف مما يشكؿ نسقا قيميا ًوا  
تجاىات إإذ يجب بناء  ,العمؿلسمبية نحو تجاىات اتحتاج إلى إعادة المراجعة ىي الإ أىـ القيـ التي
 ,و تفضيؿ الفرد لمعمؿ المكتبي ,نظر إليو نظرة إزدراءموجبة في الفرد نحو العمؿ الفني واليدوي الذي ي  
ر الرغبة في كما أف الدافعية الضعيفة إلى العمؿ تبقى ىي الأخرى مف بيف القيـ السمبية حيث لا تتوف
ى جديرة بالتطرؽ إلييا وىي قيمة و ىناؾ قيمة ثقافية أخر بؿ العمؿ كغاية فقط  العمؿ وتحقيؽ التفوؽ
 الجزائري     والتي لا تكتسي أي أىمية لدى العامؿ ,حتراـ الوقتإ
ة تسمى وعمى النقيض مف تمؾ الفئة مف القيـ الموروثة, نجد فئة ثاني الحديثة والعصرية:.القيم 1.2
بفعؿ التطورات التي تشيدىا الحضارة البشرية ستجدت عمى واقع المجتمع بالقيـ الحديثة, وىي قيـ إ
 وتتشكؿ مف :
والمتعمقة أساسا بالساسة والأحزاب  وتعكس القيـ المرتبطة بموازيف القوى والحكـ القيم السياسية:.أ  
حزاب اليسارية والعمالية التي تؤثر عمى سموؾ الفرد بفعؿ ترسخيا وغيرىا مف الأ ,السياسية المسيطرة
 مور الحكـ  ؿ الممارسة السياسية لأبفعفي المجتمع 
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قيـ التي سادت المجتمع الجزائري إباف الثورة التحريرية وما يمكف ملبحظتو في ىذه النقطة ىو تمؾ ال 
طف والتي كانت قيما تتغنى بالوطف والوطنية قبؿ الموا ,1141كتوبر وما بعدىا إلى غاية أحداث أ
ات الحزب يديولوجي ينبع مف تصور الدافع لذلؾ إعتقادي وا  وكاف  ,والشعب وتمجيد القيـ الجماعية
خذ في التلبشي بعد نمو الوعي لدى الفرد الجزائري الواحد لكف ذلؾ الشعار أي الوطف فوؽ المجتمع ,أ
قتصاد السوؽ كخطوة وبعد تبني الجزائر لإكتشافو تزييؼ الوعي الجماىيري مف خلبؿ تمؾ الشعارات, وا  
وىي مرتبطة أساسا بالقيـ  ,يدىا مع التوجو الإشتراكي بدأت أخرى في البروزنحو الرأسمالية وفسخ ع
 ساس النيج الرأسمالي الميبرالي    الفردية أ
تصادية مف تجارة وصناعة وخدمات قوىي تمؾ التي تيتـ بالسياسة الإالقيم الاقتصادية: .ب  
حولو مف عوامؿ الطبيعة داـ ما حتياجات الفرد يفرض تأثيرىا عميو ,"حيث يقوـ باستخوا  رتباطيا بإ
ف الاشخاص زيادة عمى الإنتاج والحصوؿ عمى الثروة, لذلؾ نرى أ ,المادية لإشباع حاجات البقاء
في المجتمع الجزائري  , ويتجمى ظيورىا وتأثيرىا)1( "ىذه القيمة يتميزوف بنظرة عممية الذيف تتجسد فييـ
ماعية والممكية العامة شتراكي وسيادة القيـ الجتوجو الإبال نظمة التي تبنتيا الجزائر, فبدءا ًمف خلبؿ الأ
 ,ثـ التوجو نحو إقتصاد السوؽ وا  نعكاس قيـ الفردية ,اج وتدخؿ الدولة لحماية المستيمؾنتلوسائؿ الإ
قتصادي مف قبؿ الدولة, وفتح وكذا غياب الرقابة عمى النظاـ الإنتاج وحرية التممؾ الفردي لوسائؿ الإ
 صة   المجاؿ لمخوص
وىي خلبصة مجموعة مف الخصائص والصفات التي تكوف مرغوبة مف قبؿ  القيم الاجتماعية:.ج  
يمكف القوؿ أف نسانية, و ة داخؿ شبكة العلبقات الإجتماعيتفؽ عمييا و التي تمثؿ منتجات إالمجتمع وم  
تي تمثؿ النسبي والستمرار المتعقدات التي تتسـ بقدر مف الإ جتماعية ىي "مجموعة مفالقيـ الإ
ة لتفاعؿ بيف   وتنشأىذه الموجيات نتيجموجيات للؤشخاص نحو غايات أو وسائؿ لتحقيقيا 
تجاىات وتفصح عف نفسيا في المواقؼ والإ ,الشخصية والواقع الإجتماعي والإقتصادي والثقافي
  )2( نحو موضوعات معينة" ؾ المفظي والفعمي التي يكونيا الأفرادوالسمو 
 تتوافؽ فيو القيـ ف يشكؿ قالبا قيميا ًيمكف قولو ىو أف عمى التنظيـ الإداري أف يحاوؿ أ إف ما 
ما  أثير سمبي عمى سموؾ الأفراد قد ينجـ عنو صراعف يكوف لذلؾ تػالموروثة مع القيـ الحديثة دوف أ
 إذا ماورغـ أف ذلؾ ليس بالأمر الييف إلا أنو ليس مستحيلب دارة, وقوع تناقض في الإ إلىيؤدي 
أي نقص المبادرة والإرادة دارة الجزائرية بالضبط, ة لفعؿ ذلؾ, وىو ما تعاني منو الإرادتوفرت الإ
  )3( رادة السياسيةلمتغيير خصوصا ما تعمؽ بالإ
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 القيم بين الأطر التقميدية والنماذج الإدارية الحديثة. ثالثا.
حياف الكثير مف يواجو في كثير مف الأ الباحث نفسو الجزائرية اليوـ يجعؿ إف واقع حاؿ المؤسسة 
وعدـ  ,جزائري لمتطمبات الإدارة الحديثةالمظاىر السمبية الناتجة عف القيـ التقميدية وعدـ فيـ الفرد ال
تعيش عمى ومختمؼ المؤسسات ة دارة الجزائريمما جعؿ الإ ,مؾ القيـ الحديثة مع قيمو الخاصةتوافؽ ت
قبؿ الكلبـ عف  ,رؽ حتى العامؿ نفسوصبح يؤو الذي أ ,لذلؾ التناقض القيمي كاس السمبينعوقع الإ
 :مف تمؾ القيـ التقميدية المنعكسةو  الأجنبيالمواطف والمستثمر 
 التقميدية لمعامل الجزائري : .القيم1
وىي بعيدة  دارةو الإعمى مستوى المجتمع أ لمتناقض القيمي سواء ً عكاسا  مثؿ إنوىي كما سبؽ ذكره ت   
 صيمة والمتأصمة في المجتمع الجزائري, ومنيا:كؿ البعد عف القيـ الأ
بطريقة انجاز المياـ  إليياوالموكؿ  ,الإدارة الجزائريةوذلؾ ناتج عف طبيعة نشاط  قيم الروتين : . أ
 دنى إرادة لفتح المجاؿ لمتجديد والإبداع, ورغـ محاولة الكثير مف القياداتبسيطة وتقميدية دوف أ
حؿ السياسية محاربتيا طواؿ فترت مف الزمف, إلا أنيا باءت بالفشؿ, فقد جاء في خطاب الرئيس الرا
ذا كاف قانوف الوظيؼ العمومي قد ضمف لمموظؼ حقوقو, فإنو قد ضبط لو أيضا ىواري بومديف :"وا  
مسؤولية قبؿ واجباتو, والموظؼ لـ يقمد وظيفتو كمورد لو يستغمو بدوف مقابؿ, بؿ إف الوظيفة عبء و 
", وىذا يعكس مدى رغبة )1(وأف الموظؼ في خدمة الشعب, في خدمة الأمة وليس العكس شيءكؿ 
بما يتماشى مع قضايا الأمة  ,المسؤوليف الجزائرييف في تطوير النظاـ الإداري بأجيزتو المختمفة
   وتنميتيا
سبب تاريخي, حيث تجذرت تمؾ القيـ منذ فترة  إلىويعود ذلؾ  وسوء المعاممة: الإهمالقيم  ب
الإحتلبؿ الفرنسي أيف كاف يعامؿ المواطف بإحتقار, كوف الإدارة تمثؿ في ذلؾ الوقت أداة لإستعباد 
ف بينيا الإتكالية المجتمع الجزائري, ومف ثـ تواصمت تمؾ القيـ السمبية وتجمت في كثير مف المظاىر م
"بالإضافة إلى أف التأكيد عمى حقوؽ الموظؼ وتعويضاتو  ,الإدارييفف مف قبؿ الموظفي وعقدة التعالي
نوع مف اللبمبالاة عند بعض الموظفيف في تعامميـ  إلىوتحصينو ضد الإجراءات التعسفية قد يؤدي 
  )2( مع الجميور"
اضر ورغـ كؿ محاولات وىي حقيقة لا مفر منيا حتى في وقتنا الح :قيم الوساطة والمحسوبية . ج
لؾ وذ ,جذرة حتى في العالـ العربي عمومانيا متوالقضاء عمى ىذه الظاىرة إلا أ ,ومبادرات الإصلبح
بدؿ الإحتكاـ الى معايير  ,الولاءات والقرابات إلىـ دارية يحتكما جعؿ الحصوؿ عمى المناصب الأ
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صلبح مما قضى عمى كثير مف الكفاءات الإدارية والتي كاف مف الممكف أف تساىـ في إ ,موضوعية
 الوضع 
نساف الجزائري والعربي عامة ر الوقت بقيمتو الحقيقية لدى الإؽ بتقديموفيما يتع :هدار الوقتقيم إ . د
نسحاب إ مواجية أو خضوع بالصبر عميو أوف علبقة العربي بالوقت ىي علبقة " أحميـ بركات"فيقوؿ 
في ممارسات الإدارة الجزائرية حيث مف النادر أف لا يتأخر  , وذلؾ واضح جدا ً)1(وىرب منو بتجاىمو"
صبح لا الذي أ ,ىذا إف لـ يتغيب أصلب, والأمر سياف بالنسبة لمموظؼ جتماع,المدير عف حضور الإ
سواء عف طريؽ التأخير أو المماطمة أو  ,في مكاف عممو يقضي عدد ساعات عممو كاممة موجودا ً
تر أو قراءة الصحؼ أو الخروج و مبياز الككالمعب عمى جي ,أو حتى ممارسة أساليب أخرى ,التغيب
 ستعماؿ المفرط لمياتؼ النقاؿ    الخ  الإ وأ, لأجؿ أمور ىامشية
القيـ والعقيدة الإسلبمية ع والنابعة مف مف القيـ المتأصمة في المجتفرغـ أ النظرة السمبية لمعمل: . ه
ستعماري الجزائري وبتأثير مف التاريخ الإ ف العامؿإلا أ ,لإحتراـ العمؿ وا  تقانو تماما كبيرا ًالتي تولى إى
 ,عاممة رخيصة ستعباد العامؿ الجزائري بالعمؿ كأيادوالمبادئ وساىـ في إالذي طمس كؿ تمؾ المعالـ 
 كره العمؿ وبغضو   إلىدى بو أ
تحتـر معايير  عمومية جزائريةأو مؤسسة دارة فلب تكاد تجد إوالوقاية:  الأمن اتإجراءضعف  . و
 صبحت تطبع سموؾ وممارسات القيادات,اجـ عف التسيب واللبمبالاة التي أ, وذلؾ نجراءاتياالسلبمة وا  
وقد أدى "الإىماؿ وعدـ إحتراز المخاطر وعدـ  ميـ بسلبمة الموظفيف داخؿ المؤسسة,وعدـ إىتما
"  )2(جراءات الوقاية مف الحوادث الى معدلات جد مرتفعة ومزعجة مف حوادث العمؿالجدية في إتخاذ إ
لى الكثير مف القيـ التقميدية السمبية التي لا   بالإضافة إنتاجية منيابالمؤسسات والإدارات وخاصة الإ
ؿ العلبقات القبائمية والعشائرية , تدخ  النظرة السمبية لعمؿ المرأة ,المثاؿ مكف حصرىا ومنيا عمى سبيؿي
مكانياتيا بما يسمح ليا مف مواكبة التقدـ وا   دارة عف تطوير ذاتياعيؽ الإ   الخ مف القيـ السمبية التي ت  
 الإداري وتقديـ خدماتيا بكؿ نجاعة  
 لإدارة الحديثة:القيمية لمتطمبات ال .2
ستفادة بالإ أطرىا وتحديث أساليبيا تجديد بميمتيا ورسالتيا عمى أكمؿ وجو تحتاج إلى المنظمةولتقوـ 
منيا القيـ و  ,ومف تمؾ القيـ الحديثة والأ طر والنماذج العصرية تستمد قيميا مف النماذج الناجحة
 المعرفية, وعمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر نورد بعضا منيا :
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لتقميدية التي أصبحت سمة التنظيـ الحديث فالوسائؿ ا البيئة الرقمية: ضرورة تحديث منظومتها معأ.
 ,عرفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاكبة التقدـ المذا لابد مف مو إ ,يمكنيا إنجاز المياـ المنوطة بيالا  ,المولدة لمروتيف القاتؿ
  الإستفادة منيا موقفياأقؿ جيد مع المعمومة بأقؿ وقت و  إلىفالبيئة الرقمية تساعد عمى الوصوؿ 
دارة اليوـ ىو تشجيع فمف القيـ المعرفية التي أصبحت عماد الإ بتكار:ب.تشجيع قيم الإبداع والإ
سة العالمية التي تستوجب الإىتماـ بالعنصر البشري خصوصا في ظؿ المناف ,رة والمبادأةدالمبا
"خمؽ مناخ تنظيمي وبالتالي تشجيع ىجرة العقوؿ و ,حرؽ الطاقاتبدؿ  إمكانياتووالإستفادة مف كؿ 
لى النظر إ ف نمفتنو يجدر بنا أوتقديرا لطبيعة واقعنا العربي فإ حبط لمشخصية المبدعةبداع وم  قاتؿ للئ
النظرة الحديثة التي أصبح  إلىلمقوانيف كمسطرة لمسموؾ, أىمية التحوؿ مف النظرة التقميدية التي تنظر 
, وبذلؾ يتحقؽ التوازف بيف مطمبي القانونية والمبادأة التي ىي مفتاح فييا القانوف مجرد إطار لمحركة
   )1(الإبداعيالسموؾ 
ولفت  ,لي ليـ خصوصا القيادات والمديريفعداد العاوتنميتو والإ :هتمام بالمورد البشريج.ضرورة الإ
والمؤسسات دارة والإعتماد عمييا كأحد مكونات الإ ,البحث عف المكامف المعرفيةة لى ضرور إنتباىيـ إ
 الإبداعيةىتماـ بيـ "حتى تنطمؽ طاقاتيـ يلبء الإ, فلببد مف إصوؿ المادية والبشريةعمى غرار الأ
ما  ثمفي أالبشر المورد ف يعود عمى المنظمة بأفضؿ النتائج  إما تيـ الفكرية وخبراتيـ ومعارفيـ بوقدرا
فالمورد مواؿ الحقيقية لممنظمات الواعية    فكارىـ ىـ رؤوس الأ, وعقوؿ البشر وأتممكو المنظمات
لابد مف إستثماره  ,والإبتكارات والأفكارية ومصدر لممعمومات مكانيات فكر البشري قدرة عقمية وا  
وتحمؿ  ,وتطويرهت العمؿ وىو قادر وراغب في المشاركة الفاعمة لحؿ مشكلب ,وتوظيفو بشكؿ إيجابي
   )2(ستثمار تمؾ الطاقات"شاركة وقنوات الاتصاؿ لإىمية فتح مجالات الممما يرتب أ ,مسؤولياتو
 : وتشجيعو في ظؿ بيئة تنافسية تقوـ عمى التفوؽ والتميز,هتمام بقيم البحث العمميد.ضرورة الإ
دارة لمحفاظ عمى مف نتائج في ىذا الإطار باعتبار ذلؾ أساسا لأي إ إليوالتوصؿ  ما تـ إلىوالوصوؿ 
العمميات والأدوات "دارة الحديثة والتي تقوـ عمىرفة كتوجو جديد للئرة المعادوتطبيؽ إ ,إستمراريتيا
كتساب وخزف وتوزيع المعرفة وأدائيا المستفيدوف مف المنظمة لإوالسموكيات التي يشترؾ في صياغتيا 
بقصد المنافسة طويمة الأمد  ,مى عمميات الأعماؿ لموصوؿ إلى أفضؿ التطبيقاتلتنعكس ع
وأخر ما توصؿ إليو الفكر  ,ادة مف باقي النماذج الإداريةستف, وكذا الإمع المتغيرات )3(والتكيؼ"
     التنظيمي والإداري مف نظريات وآليات وتقنيات وأساليب تسيير
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تطويرىا ىناؾ مجموعة مف القيـ دارة كمتطمبات لالقيـ المعرفية التي تحتاجيا الإ لى ىذهبالإضافة إ 
 خرى ومرتبطة بالقيـ السموكية ومنيا :الأ
كونو  ,رادىافأاسية للئدارة الناجحة ىو إنضباط فمف المتطمبات الأس :ط وا  حترام الوقت الانضباأ.
 ومؤشر كذلؾ عمى مدى نجاح القيادة في حؿ ,عمى مدى جودة بيئة العمؿ الداخمية مف جية ا ًمؤشر 
عمى دارة "وتحمؿ المسؤوليات والرغبة بالعمؿ فييا والموافقة المشاكؿ التنظيمية وخمؽ ولاء الأفراد للئ
   )1(لتزاـ بقيميا المينية "أىدافيا والإ
ؿ, فيو كذلؾ عيؿ و مصدر رزؽ العامضافة لكونو المصدر الم  فبالإ تقانه:ب.النظرة الإيجابية لمعمل وا  
و النظرة  ,فعدـ العمؿ دليؿ عمى الفشؿ ,راد المجتمع ضمف النظرة الوظيفيةفيعكس مكانتو بيف أ
ية مياراتو وقدراتو دارة عمى تقديـ يد المساعدة لو بتنمد الإساعبؿ العامؿ ت  يجابية لمعمؿ مف ق  الإ
وىو عمى الجانب الآخر يساعد الإدارة عمى  إلى تحقيؽ إستقراره الميني, يضاأ بالإضافة ,الوظيفية
 داء  تحقيؽ أعمى قدر مف الفعالية في الأ
ى تطبيؽ معايير الأمف لحديث ىو السير عما ـالتنظيفأىـ مرتكزات  من والسلامة:ج.إحترام معايير الأ
وا  حتراـ حقو في الحياة  الإنسافا ينـ عف تقدير لمكانو وىذ ,مف موظفيو وعامميوعمى أ سيرا ً والوقاية
 العالـ الثالث   دوؿ ومؤسسات مف, عكس التنظيمات التقميدية وخصوصا في والأ
جب أف تبنى دارة والعماؿ يفالعلبقة بيف الإالتركيز عمى العلاقات الرسمية والمعايير الموضوعية: د.
التعامؿ مع الكفاءات صوصا في سس موضوعية لا تسمح بتدخؿ الثقافة التقميدية السائدة خعمى أ
بأف تكوف "ىذه العلبقات مقتصرة عمى مجاؿ العمؿ حيث تنحصر  ختيار في التسيير والتوظيؼ,والإ
وتوضيح المياـ  دوار لممرؤوسفالرئيس يقوـ بتعريؼ الأ ,الموكمة لكؿ مف الرئيس والمرؤوس بالمياـ
   )2( "داء ىذه المياـيا كؿ منيـ في المنظمة وكيؼ يتـ أف يؤديالواجب أ
فمف خلبؿ جممة المبادئ التنظيمية والطرؽ والأساليب الإبداعية المذكورة, ي مكف للئدارة أو المؤسسة  
النجاح في سوؽ العمؿ, وتمبية إحتياجات زبائنيا عمى المستوييف الداخمي والخارجي, ولعؿ تمؾ 
في عصرنا  الإداريفكر ال إليياالمبادئ المذكورة آنفا تمثؿ عينة مف الآؼ الأساليب التي توصؿ 
الحالي, الذي يشيد إنفجارًا معموماتيًا عمى كافة الأصعدة, الأمر الذي يحتـ عمى المؤسسة ومتخذي 
الإطلبع الدائـ والنشط لكؿ المستجدات العممية والتكنولوجية وما يرتبط بالجانب  ,القرار فييا خصوصا
 وما تعمؽ بثقافة المنظمة وقيميا وىويتيا التنظيمية  ,التسييري وكذا الأساليب الإدارية المعاملبتية
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 رابعا. قيم المجتمع الجزائري وسموك الأفراد
, وتتفاعؿ فييا العناصر مف مني لوجود المجتمع فيياتتراكـ الأحداث التاريخية ضمف السياؽ الز  
الحضارات,  ذلؾ تراث وىوية لممجتمع بدءا مف أولىالموجودات مع سياؽ الأحداث الكبرى لتصنع ب
مف  لى غاية المراحؿ المتأخرة, والقيـ الحضارية والمجتمعية لممجتمع الجزائري وليدة تاريخ عريؽ بدءا ًوا  
سلبمي, وتشكؿ تمؾ الأبعاد خصوصا الأخيرتيف وكذا العربي الإ ,البعد الإفريقي إلىالبعد الأمازيغي 
 ركيزة ليوية المجتمع الجزائري وفيما يمي تفصيؿ ذلؾ: 
 منظومة القيمية لممجتمع الجزائري: .ال1
 أ.ركائز المنظومة القيمية :  
ا الضماف نساني بكونيوجود وا  ستمرارية أي مجتمع إفاف لمقيـ تأثير عميؽ في  شارةكما سبقت الإ 
وتتراكب تمؾ القيـ  ,فراده مع بعض ومع الجماعات الاجتماعية المكونة لوالوحيد لترابطو وتماسؾ أ
حداث وتتشكؿ تمؾ المنظومة عبر سياؽ الأ, لئؾ الأفرادلمقيـ المجتمعية لأو  نسقيةشكؿ منظومة لت  
بالإضافة إلى تفاعميا مع ىويتو الأساسية  ,اريخية التي يمر بيا المجتمعالتاريخية والمحطات الت
وى عمى تنظيـ جماعي ويعتبر في مة ينطتراث القيمي لأية أ ف الومف المعروؼ أ, "ومكوناتو الحضارية
مف لممجتمع جتماعية والمقومات الخمقية التي تضالوعاء الذي تنصير فيو المثؿ الإ الوقت نفسو بمثابة
فراد نظـ علبقات الأ, فيو تراث يحوي جميع القواعد والقوانيف والسنف التي ت  كيانو الروحي والقيمي
ئري عمى ركيزتيف ة لممجتمع الجزاوترتكز المنظومة القيمي  )1(بعضيـ ببعض وعلبقتيـ بمجتمعيـ"
 وليما:أساسيتيف أ
 سلامية :    الإ ب.العقيدة  
بيف الديف كعقيدة والقيـ لتاريخ الشعوب وحضاراتيا يكتشؼ لا محالة تمؾ العلبقة الوثيقة  ف المتفحصإ 
ي و الفعمفي مستواىا النظري أ سواء ًوبالتالي لو تأثير كبير عمى القيـ  ,ساسية ليذه العقيدةكمبادئ أ
القوؿ  الأقؿو عمى أف في الديف مصدرا قيميا أحرى القوؿ مكف تفسير أو بالأ, ومنو ي  الناتج عنيا عمميا
كد وجية النظر ىذه كؿ مف "ديفيد" و "مور" يمكف أف يكوف أساسا لنسؽ قيمي معيف, ولقد أبأف الديف 
وحدتو أساسا مف تتحقؽ  الإنسانيالديف واضحا في حقيقة أف المجتمع  بقوليما لعؿ سبب ضرورة
ىذه القيـ مطمقة والغايات ف وبالرغـ مف أ ,مقة والغايات العامةعضائو لبعض القيـ المطخلبؿ إقتناء أ
عتقاد ليساعد المجتمع عمى الإستمرار كنسؽ, فعف طريؽ الإ وتكاممو, نيا تؤثر في السموؾذاتية إلا أ
وىذا العالـ  ,يو بالموضوعات المقدسة الثابتةلالعامة والقيـ بعالـ تخيمي يرمز إوالشعائر تتصؿ الغايات 
خاصة بحياة الفرد    ومف خلبؿ الديف يمكف ممارسة لبدوره يتصؿ بطريقة معقولة بالحقائؽ والتجارب ا
                                                           
  09, ديواف المطبوعات الجامعية, الجزائر, ص مقدمة في دراسة في المجتمع الجزائريمحمد السويدي,   )1(




تجاىات الداعمة لمبناء النظامي والذي يوجد في نفس الإ ,الإنسانيؾ نوعا قويا مف الضبط عمى السمو 
كمية حتى يمكنو أف يصفي تماما  نيا ًيس ىناؾ مجتمع أصبح عمماوالقيـ المطمقة وليمثؿ الغايات 
, وحتى في المجتمع العمماني لابد مف وجود ات متسامية وفي كائنات فوؽ عضويةعتقادات في غايالإ
  )1( نسؽ ما يعمؿ عمى تكامؿ القيـ المطمقة
بو  في الكوف وعلبقتواف نسـ مبني عمى إعطاء تحديد واضح لمركز الإسلبإف التصور الإعتقادي للئ 
تظـ في سياؽ فكري واضح, عتقادي فتنوبمف فيو, وبناء عمى ىذا الإدراؾ تتشكؿ قيـ التصور الإ
ونستطيع القوؿ إف ىذا التصور الإعتقادي لممجتمع ىو أساسي وجوىري في الطرح الإسلبمي حيث 
غير ذلؾ وتتحدد قيـ ىذا  ما يكوفوسنة نبيو صمى الله عميو وسمـ وا   ما اف يكوف وفؽ شرع اللهأنو إ
 التصور مف خلبؿ بعديف :
ي يصفيا ىو الذي يعطييا فكار التنساف بنفسو والأإف الأشياء التي يصنعيا الإ ول :البعد الأ  -
يشقو  , ولمطريؽ الذيالتي يصنعيا لةللآ , فيو الذي يعطي قيمةقيمتيا لأنو أدرى بمكوناتيا
مف حيث خبرتو اليومية والإجتياد الذاتي  لإنسافاالتي تخص  الأموري ولمدواء الذي يصنعو أ
 درى بيا  فيو أ
مف الله عز و جؿ ولا دخؿ لو في إبداعيا  نساف مخموقةالتي وجدىا الإ الأشياءأف  البعد الثاني : -
, فكاف مف لنصوص القرآنيةدراؾ كنييا ينفرد الله سبحانو وتعالى بتحديد قيمتيا مف خلبؿ اوا  
ي ي عطي قيمة رض والسماء والكوف كمو فيو الذوخالؽ الأ الإنساف خالؽ طقي واللهالضروري والمن
مة لمكوف بأسره الذي يعيش فيو الإنساف ويحتويو, عطي قي, وىو الذي ي  وموتو الإنسافلحياة 
حد المرتكزات الأساسية لممجتمع وبالتالي فإف الديف و العقيدة الإسلبمية يشكلبف وفؽ ما سبؽ أ
    الجزائري         
 ج.العادات والتقاليد العربية :  
ما مجموع التراث وىو يشمؿ اليوية ات الثابتة مف العناصر التراثية أاليوية والقيـ الجزائرية ىي القسم 
سمييا ف القسمات الثابتة في الشخصية الحضارية التي ن, بمعنى أففيو ما ىو ثابت وما ىو متغير
ًا تغريبيا كالذي شيدتو ىذه الأ مة, فاليوية لو كاف غزو  , تستعصي عمى التطور والتغير حتىاليوية
, يحدث فييا بعض الثوابت وىي خالدة عمى مر الدىر تميز ىذه البصمة ىي مف ,تشبو البصمة
ف تشكؿ اليوية الجزائرية بيذا إ  )2(والتأثيرات في ىذه اليوية تأثيرات محددة التطور لكنو طويؿ جدا ً
  فتوحات الاسلبمية في بلبد المغربوىي تمؾ التي تعمقت بظيور ال, الشكؿ يعود الى قروف خمت
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لا لأ نو ديف عادؿ  ,عتنقو البربركما لعبو في الجزيرة العربية, وا   قيافريولعب الإسلبـ دوره في شماؿ إ
, حيث اعيا لموحدة السياسيةعف كونو د , فضلب ًفحسب, بؿ لأنو أداة تطور إقتصادي وا  جتماعي
لى التخمي عف النظاـ القبمي وتشكيؿ نظاـ سياسيأىؿ الارض إ وجب ذلؾ سارعوبم  
   )1(
لبد المغرب الكبير دور كبير في إنصيار الثقافة الأمازيغية في بوتقة سلبمي ببكاف لمفتح الإلقد  
وفضائؿ لا يختمؼ إثناف حوؿ  خلبقافي العرب والإسلبـ أ الأف الأمازيغييف وجدو  ,العروبة والإسلبـ
صمية وبقيت تمؾ العادات والتقاليد الأ صيمةتالي تكونت عادات وتقاليد عربية أىا وبالو  م  يجابيتيا وس  إ
ؼ والكـر في القيـ فقيـ الشيامة والغيرة عمى العرض والشر  سلبـ,لممنطقة والتي لا تتنافى وروح الإ
الجزائرييف لتمؾ  عمى تمثؿ كثر دلالةلثورة الجزائرية أولعؿ ا ,وسـ بياصبح الجزائري ي  العربية التي أ
ًا بيف جازم ا ًعتقادلى وقت قريب إحتى أصبح إ ,بيـ الإسلبـعر ّ امازيغليصبح الجزائريوف أ ,القيـ
وىو ما يعني أثر الدعوة الدينية في إطفاء ظاىرة  ,الجزائرييف أف المسمميف عرب وأف العرب مسمميف
في مواقؼ  ا ًصبية وتمنحيا دعما وتأييدبذلؾ قوة جديدة تضاعؼ مف قوة الع حققة ً, م  العرقية و التنافس
    )2( المدافعة
 .القيم الثقافية في سموك المجتمع الجزائري.2
جتمع الجزائري والتي يستمد منيا أفراده قيميـ ومعتقداتيـ مة القيمية لممو ىـ ركائز المنظبعد التطرؽ لأ 
يا الفرد الجزائري بالتي يكتسلى بعض السمات القيمية والثقافية بشكؿ عاـ, نتطرؽ في ىذا العنصر إ
سموؾ, فسموكات الأفراد ما ىي إلا نتيجة لتراكـ مجموعة مف الة وتأثيرىا عمى مف خلبؿ تمؾ المنظوم
حكاـ لتكوف مجموعة الأ ,برات التي تساعد الفرد عمى فيـ وا  دراؾ ما يدور حولوفكار والمعارؼ والخالأ
منسجمة ومتناسقة في شكؿ حيث تنتظـ تمؾ القيـ بطريقة  ,ـ التي توجيوصدرىا ىي ذاتيا القيالتي ي  
وبة والتي يمكننا القوؿ د المجتمع الجزائري يتراوح بيف القيـ المرغافر ولعؿ النسؽ القيمي لأ  نسؽ قيمي
ومف تمؾ الخصائص المنبثقة عف المنظومة القيمية  ,وتمؾ المرفوضة وىي السمبية ,لإيجابيةعنيا با
 : )3( القيـ التالية
ف النتيجة تكوف بقدرىا, وىاتاف الميزتاف ليما جذور في طبيعة وتحمؿ المشقة لأ أ.الجدية والمثابرة:
والتشرد والتعذيب مما جعمو ينفر مف  ,طويمة مف الحروب والفقر المجتمع الجزائري, الذي عاش حقبا ً
 المرح والعبث المبالغ فيو  
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ناصر تجتمع حوؿ حب الأسموب المباشر في وىي ع هتمام بالجوهر:حب الوضوح والصراحة والإب.
 شياء عمى العلبقات والإحتراـ بيف الأفراد, والإىتماـ بحقائؽ الأ   حفاظا ًالمعاملبت والأتفاؽ المسبؽ 
يضا صفات ترسخت في المجتمع الجزائري عبر التاريخ وىي أ :ماد عمى النفسعتالتحدي والإج.
 ستفاد مف دروسيا  ر بيا وا  ة التي مونتيجة لظروفو الجغرافية والسياسي
خ ثبتو التاريناؾ العديد مف السمات التي تعبر مف شخصية الفرد الجزائري كما ألى ذلؾ ىبالإضافة إ 
و عمى مستوى الجماعات والدولة عمى مستوى الأفراد أ سواء ً ,والواقع المعاش في عدة مناسبات
تجاه  ةسيالتعصب لمرأي والغرور, والحساف ىناؾ بعض السمات السمبية مثؿ إلا أالجزائرية عامة, 
  )1(شراؼ و التيرب مف العمؿ اليدويالنقد وعدـ تقبمو وحب الإ
نو يعتمد وىي العقيدة الإسلبمية نجد أ ,الركيزة الثانية لى قيـ المجتمع الجزائري مف جيةوا  ذا نظرنا إ 
دائو حياف كمقياس لأير مف الأكث, ويجعميا في والتوجييات التي يقدميا الديف الإسلبميعمى المبادئ 
ثمو العميا كميا م  سلبمي و إف قيـ الديف الإ ,لييا في تعاملبتوث عنيا ويستند إ, ويتحدلسموكو ومعيارا ً
ف القيـ والمثؿ العميا التي ترسبت خلبؿ بؿ إ ,تماعية ممكنة التحقيؽ في حياة الأفرادجإ ىدافا ًأصبحت أ
فراد في ات والمعاملبت قد صاغت شخصيات الأالشعائر والعبادالقروف في نفوسيـ عف طريؽ ممارسة 
المجتمع المسمـ صياغة عممية, وىذه الصياغة حولت مف معظـ تعاليـ الديف وقيمو بالنسبة لمفرد 
 : )2(والمجتمع
 سموكا منضبطًا في حياة الأفراد الخاصة  -  
 مسؤولية إجتماعية في حياتيـ العامة  -  
 التكافؿ والتضامف والتعاوف أصبحت عادات راسخة في المجتمع  -  
 إشاعة الروح الجماعية جعمت مف كؿ فرد قيمًا عمى المجتمع الذي يعيش فيو  -  
الإجتماعي  فراد والكيافلكياف النفسي للؤالعدالة والتسامح والرحمة والمحبة أصبحت جزء مف ا-  
 لمجماعات  
 تو الثقافية والإجتماعية منح الديف لممجتمع علبقا-  
 جعمت تعاليـ الديف مف الفرد حامًلب لقيـ المجتمع محافظا عمييا يدافع مف ضميره ومراقبتو لله عز-  
 وجؿ  
إلا أنيا واقعية مف حيث  –ذلؾ  إلى الإشارةكما سبقت -ػػػيعتيا ػػػػف ىذه المبادئ مثػػػػػػػػالية في طبومع أ 
نما واقع طبؽ في عيد الرسوؿ صمى الله عميو وسمـ وخمفائو التطبيؽ   لأننا لا نتكمـ مف خياؿ وا  
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لثقافية في سموؾ الفرد , وبالرغـ مف وجود تمؾ القيـ والسمات ا)1(الراشديف ومف جاء بعدىـ مف الخمفاء"
ية الثقافية لممجتمع ا صاحبيا مف تغيرات في البنوم ,حداث التاريخية والسياسيةالأ أفالجزائري إلا 
   ا ما سنتناولو في النقطة القادمةفعالو وىذجعمتو يعيش أزمة قيمية إنعكست عمى سموكو وأ
 :  الأفراد.الأزمة القيمية والهوياتية وا  نعكاسها في سموك 3
رتبطت العصبيات بقدر ما إتمؼ و مخلـ ترتبط الأزمة بميوؿ الأفراد أو سياسة النظاـ الحاكـ أ  
طمس القيـ والثقافة الجزائرية التي  إف  رث التاريخي الثقيؿ الذي ورثتو عف الحقبة الاستعماريةبالإ
عندما جاءت فرنسا  3011المجتمع في سبيؿ تشكيؿ ىويتيـ إنما بدأت منذ  دأفرايمتؼ حوليا 
تب عمى سبورة المجتمع ليمحو ما ك –, والممسحة باليد اليسرى مستعمر يحمؿ السلبح باليد اليمنىك
ما , بنسخة منو إلىؿ المجتمع طنانا مف الصحائؼ التي تحي, بينما يحمؿ عمى كتفو أ-الجزائري 
فكانت بذلؾ   تحوي ىذه الصحائؼ مف خصائص الإحتراؽ واللبتضميف والإستلبب والإغتراب وغيرىا
صدمة بالأسمحة, أي صدمة دموية, ثـ  لفرنسي كانت في البدايةصدمة الشعب الجزائري مع الشعب ا
لعلبقات بيف الفرنسييف والجزائرييف بعد ساس اصدمة ثقافية, وىذه الأخيرة أىـ صدمة, وىي اليوـ أ
  )2(, وىي صدمة بيف الشعبيف سببيا المغة حرب دامت أكثر مف مئة عاـ
 يةالإسلبمنتصارا لميوية العربية ف إستقلبؿ الجزائر كاف مف الممكف أف يكوف إمف جية أ خرى فإ  
يا لميوية مكانتيا المقدسة, لكف وبداية لمرحمة تاريخية جديدة يعاد في ,عمى محاولات الفرنسة والتنصير
ولـ ستقلبؿ عاشوا بذىنية مغترة غمرتيا الممييات والمغريات العابرة, و جيؿ الإأوصياء الإستقلبؿ أ
ووضع الشبيبة في الواجية  ,المستقبؿ ةوعدـ التكفؿ الحؽ بتييئخطار, لما يتيدد المجتمع مف أ يتفطنوا
ضمف رعاية مخمصة وتوجيو يستغؿ القابمية التي كاف المجتمع يظيرىا, فالنخب يوـ تسممت السمطة 
مف التعامؿ الواعي , وما تفرضو مكوناتيا البنيوية عر اليوية الأىمية الكافيةستقلبؿ لـ ت  الإ يوـ
ممتو ف تعامؿ النخب الأساسية أياـ الإحتلبؿ وا  ىتماميا باليوية كاف مجرد تكتيؾ أوقد إتضح أ والدافئ 
نظر النخب صبحت في السياسي, فاليوية لـ تكف موضع شؾ أو تساؤؿ عند الجماىير أ طبيعة العمؿ
التنمية مف مرجعية غربية, موضع  نطمقت في مشروعالحاكمة, والتي ربطت بيف التقدـ والغرب, وا  
   )3(التطور أماـساسية نقيضا لمحداثة وسببا لمتخمؼ وعائقا رأت في ثوابتيا الأ , بؿ لقديبةإحتراز ور 
ة الصراع الثقافي السياسي بعد الإستقلبؿ بيف تيار نخبوي يرى في الغرب حد وبيذه الصورة تزايدت 
سع رافض شعبي وا, وبيف تيار مرجعو, وفي الحداثة الأوروبية الأ نموذج الأمثؿ لتقدـ البلبد وتجديدىا
                                                           
  11ص  ,0130, يوليو الإدارية,المنظمة العربية لمتنمية إدارةمة ػػػػػػػػػػ, مجالإسلاميةالعربية  الإدارةخصائص  )1(
 ,amkeH le snoitidé sel ,seugnal sruel te sneiréglA seL ,imiharbI belaT aluoahK  )2(
  .16p,7991, reglA
 511, ص 0330سوريا,  -دمشؽ , دار الفكر,0 , طة الهويةيشكالإمقاربة في محمد صالح اليرماسي,  )3(




سلبمية  ولكنو لا يرفض الأ, وليس لمتحديث ومتمسؾ بثوابت الثقافة العربية لمتماىي المفرط مع الغرب
  )1(التطوير والتجديد
مستعمر شيدت البلبد العديد مف الأحداث والوقائع الإجتماعية التي ستقلبؿ وخروج الوحتى بعد الإ 
لمتحضر  المدف طمبا ً إلىذ توالت اليجرات مف الريؼ إية عيد بنية الثقافة الجزائر غيرت إلى حد ب
ظلبليا عمى المجتمع الجزائري في زمة تمقي بولا تزاؿ ىذه الأ   ى خر والمدنية, بالإضافة إلى وقائع أ
   وتفعيميا يجابية لياحموؿ إ يجادإ نتظارإ
يا وما ذىانيـ نظر أ ئري ذلؾ التناقض بيف ما يحممو الأفراد فيف ما نلبحظو في المجتمع الجزاإ 
سألتيـ عف العمؿ  وا  ذاذا سألتيـ عف الوقت قالوا : الوقت مف ذىب    , فإ, يقوموف بو فعلب في الواقع
يتناسب مع القيـ  ف لكؿ سؤاؿ جوابو الذيالعمؿ وىكذا فإ إتقافا سألتيـ عف ذقالوا: العمؿ عبادة, وا  
وىي في الحقيقة قيـ  ,لممؤسسة والتضامفنضباط والغش والولاء عف حب العمؿ والإ-نظريا-السائدة
عمي وبقيت عمى مستوى التجريد والأفكار, بينما أصبح (ميجورة عمميا الى حد ما) في الواقع الف
ينشأ صراع داخمي عندىـ بيف أف يمتزموا بيذه القيـ أو  نا ًحياأو  ,غترابالممتزموف بيا يشعروف بالإ
 فالمرؤوسيعند الرؤساء أو عند  سواء ً ةالتنظيمات الجزائريىـ ما تعاني منو يعمموا بعكسيا, وىذا مف أ
أغمبيـ أو ف يتأخر أف ينطمؽ أي اجتماع في أي تنظيـ جزائري دوف أ صبح مف الصعب مثلبفقد أ
د لى خصائص النسؽ التنظيمي السائيتغيب بعضيـ, وىذا لا يرجع إلى أسباب موضوعية إنما يرجع إ
بحيث نصؿ إلى دفع التنظيـ إلى  ,وا  لى إنفصاـ القيـ في ذوات الأفرادوالتقاليد التي تراكمت داخمو 
صبحت القيمة السائدة بدؿ قيـ لبمعيارية التي أـ ىي الفيؿ ىذا السموؾ متعمد؟ أفلبس بعمـ منا, الإ
زمة القيمية واليوياتية التي يعيشيا المجتمع العربي تمؾ أىـ مظاىر الأ  )2(الضبط المتعارؼ عمييا 
  ع الجزائري عمى وجو الخصوصالمجتمو 
لا تمت بأية صمة جتماعية, يـ ثقافية وا  صبح عميو المجتمع الجزائري اليوـ مف تبنيو لقإف ما أ 
سباب لعدة أ –كما سبؽ ذكره –صيمة, التي عرفيا وتمسؾ بيا لعصور عديدة, يعود لمقوماتو الأ
عمى تثبيتيا بقوة الإكراه تارة وبوسائؿ عمؿ أصحابيا دوف ممؿ أو كمؿ تراكمت بتركز لفترات متفاوتة, 
بأعوانو وعملبئو الذيف رفعوا مف وراءه ميمة تثبيت  ا ًنتياءًا مف الإحتلبؿ وا  بتداءالإغراء تارة أخرى, إ
بدعـ مييا ونشرىا وتطويرىا في المجتمع عمى المحافظة ع االمكتسبات الثقافية والاجتماعية, بؿ وعممو 
رافديف ثقافييف  وىكذا وجدنا مجتمعنا نفسو بيف تعمارية السابقة يف مف الدوؿ الاسوتشجيع مطمق
     حتى تصوراتويترامي بينيما الفرد الجزائري بسموكياتو وممارساتو و  متناقضيف
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ما ىي إّلا عكامؿ مساعدة،  المادية كالبيئيةالمكارد أما ، تنظيـ الإنساف المكرد الحقيقي لأم مثؿي   
الإنساف بما يممكو مف ميارات، كيتمتع بو مف رغبة في العمؿ ىك العنصر الحاسـ لتحقيؽ الكفاءة ف
ستخداـ مكارد بشرية عالية الميارة كالتميز كالمحافظة إلؾ يتطمب مف المسؤكليف ، كذكالفعالية للئدارة
دراسة كتحميؿ سمكؾ العامميف بالمشكمة السمككية في التعامؿ مع العامميف، كذلؾ  كالتغمب عمىعمييا، 
 .ياكتصرفاتيـ في المنظمة بيدؼ تكجيو سمككيـ بما يتفؽ مع أىداف
يمي حيث قسمنا ىذا الفصؿ إلى ثلبثة كفي ىذا الصدد نحاكؿ في ىذا الفصؿ دراسة السمكؾ التنظ 
نظريات الثاني تطرقنا فيو إلى العنصر  ك السمكؾ التنظيمي ماىية العنصر الأكؿتناكلنا في ، مباحث
حيث حاكؿ الباحث عرض كتحميؿ النظريات التنظيمية الكبرل ذات الصمة بنمكذج  السمكؾ التنظيمي
 التي سنقكـ بدراستيا. السمكؾ التنظيمي أبعاديو إلى الثالث فتطرقنا فالعنصر ، أما الدراسة كأبعادىا
 مـاهــية الـسموك التنظيمي.أولا.
، كيشير إلى ما يقكـ بو لسمكؾ الإنساني في المؤسساتييتـ السمكؾ التنظيمي بالفيـ كالتنبؤ كرقابة ا 
العاممكف عبر كؿ المستكيات كالأقساـ مف تصرفات كأفعاؿ كأقكاؿ أك علبقات أثناء عمميـ سكاء كاف 
ذلؾ رسميا أك غير رسمي، كحاكؿ السمكؾ التنظيمي في بداية ظيكره دراسة الفركؽ الفردية العامميف 
كب العممي لمكصكؿ إلى الطريقة المثمى كالمؤثرات الفيزيكلكجية المحيطة بيـ، معتمديف عمى الأسم
للؤداء، ثـ ظيرت فكرة العلبقات الإنسانية عمى يد "إلتكف مايك"، كا  ىتـ بدراسة العلبقات الإنسانية بيف 
جماعات العمؿ المختمفة لمعرفة مدل تفاعميا  بعضيا مع بعض، كأثر ذلؾ عمى الأداء كالإنجاز، 
المدخؿ النظمي لدراسة التنظيـ كالذم إعتبره نسقا مفتكحا  كا  ستمر الحاؿ عمى ىذا المنكاؿ إلى غاية
كيعتمد عمى ثلبثة مراحؿ رئيسية كىي: المدخلبت كالعمميات كالمخرجات ثـ التغذية العكسية التي 
تعتبر إنعكاسان لمدل إستجابة المدخلبت لمتطمبات التنظيـ. كسنحاكؿ أف نعالج ماىية السمكؾ 
نظرية النظـ كالتنظيـ ثـ تحديد  الإنسانيدراستو كعلبقة السمكؾ  التنظيمي مف خلبؿ تحميؿ أىمية
 جتماعي كالتنظيمي.راسة ممثمة بالبعد الفردم كالإأبعاده التي تتناكليا الد
 .أهمية دراسة السموك التنظيمي وأهدافه.1
 السمكؾ التنظيمي في النقاط التالية: كدكاعي الاىتماـ بدراسة يمكف أف نمخص أىمية  
المالية  د العامميف بيا، فنتيجة لممشكلبتالتنظيمات الحديثة بكبر حجميا كضخامة عدتتميز  . أ
كالتنظيمية كالفنية...ينتج عف ذلؾ مشكلبت إنسانية تحتـ كجكد تنسيؽ كتفيـ لمحاجات 
 الإنسانية.




 ،مقاكمة العامميف للؤفكار الجديدةمما قد ينتج عنو  عف التغيير كالتطكير ةتعتبر الإدارة مسؤكل . ب
ختيارم لفريؽ كتقبؿ التغيير كالتعاكف الإفدراسة السمكؾ تكفر لمقيادييف فرصة بث ركح ا
 .)1(كجعميـ يتخذكف قراراتيـ بطريقة أفضؿ ،كالإبداع
فيـ كتفسير السمكؾ كالممارسات كالمبادرات كردكد الأفعاؿ التي تصدر مف العامميف مف خلبؿ  ج.
طبيعة الضغكط كمباريات تحكـ السمكؾ كأيضا معرفة  فيـ طبيعة الدكافع كالإدراؾ كالقيـ التي
 المستخدمة كنمط القيادة كالمفضؿ. ؿتصاككسائؿ الإ
 .)2(د.  تعزيز السمكؾ المستيدؼ لمفرد أك ما يعرؼ بالسمكؾ الايجابي
كيمكف تحقيؽ ق. زيادة الاىتماـ بالمكرد البشرم كا  عتباره رأسماؿ فكرم يساىـ في تطكير الإدارة، 
الصحيح لسمكؾ الأفراد يمكف بالتالي فالفيـ ك  ،ستثمار فيو لزيادة كفاءتو كتحسيف ميارتوىذا بالإ
التعامؿ مع الأفراد بطريقة ك  تخاذ الإجراءات السمككية التصحيحية كمما تطمب الأمرإمف  الإدارة
 صحيحة.
، فيـ الإدارةد الطبيعة البشرية التي تميز ىذا السمكؾ مما تطمب مف تعق  ك  الفردية ختلبفاتالإك.
ختلبفات لمكصكؿ إلى طرؽ تعامؿ متمايزة الإ كدراسة كتفسير تمؾ السمككيات الناجمة عف كتحميؿ
 .يذا السمكؾكالتنبؤ ب لػتأثير كالتحكـا ، كىذا زيادةياتتناسب مع
التنظيمي يمثؿ  ف السمكؾإف جتماعي يؤثر كيتأثر بو،عمى محيطو الإ لككف الإدارة نسقا مفتكحان  كنظران  
 ،حيث يكضح العكامؿ التي تؤثر في كيفية إدارة المديريف لمنظماتيـ ،أىمية كبيرة خاصة لممديريف
كما  ،تكجد بيا المنظمة أك الإدارةمجاؿ بمحاكلة كصؼ البيئة الإنسانية المعقدة التي ال ىذا فيقكـ
الإجراءات السمككية اذ تخا  مكف فيميا ك المشاكؿ المرتبطة بالسمكؾ الإنساني حتى ي   ظيركشؼ كي  ي
    لزيادة فعالية ىذا السمكؾ.  التصحيحية
لتنظيمي أيضا مف ككنو "يسعى إلى إكتشاؼ كا  ستنباط مفاىيـ تنظيمية كتتضح أىمية دراسة السمكؾ ا 
جتماعي كالتنظيمي فيك يدانية التي تيتـ بالجانب السيككا  دارية جديدة مف خلبؿ نتائج الدراسات المكا  
كتتمثؿ  كسكسيكلكجية أيضا. )3( "في التنظيـ كبتطبيؽ نظريات كمعارؼ سيككلكجية عمـ ييتـ بالبحث
في تقديـ كجيات نظر كآراء محددة فيما يتعمؽ بالجانب الإنساني أيضا قيمة كأىمية السمكؾ التنظيمي 
 للئدارة: الأفراد كمنظمات، الأفراد كمكارد، كالأفراد كأفراد.
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حيث تسعى الإدارة  ،" كالمجكعات في التنظيـييتـ السمكؾ التنظيمي بتنمية ميارات الأفراد عمكمان  
لكف ىذه الأىداؼ لا يمكف تحقيقيا دكف الجيد  ،لتحقيؽ أعمى درجة مف الكفاءة في تحقيؽ أىدافيا
دارة الناجحة ، إف الإ)1(الإنساني تفكيرا كعملب، كمف ىنا كاف السمكؾ التنظيمي عنصرا ميما في الإدارة"
كحتى مكظفييا عمى دراسة ىذا الحقؿ المعرفي الجديد كىك السمكؾ  تشجع مديرييا ىي تمؾ التي
التفسير كالتحميؿ لمسمكؾ، كأيضان ىي أساس ب العمميات الخاصة ، لأف المعرفة ىػي أساسالتنظيمي
لؾ المجاؿ يمكنيـ مف تحكميـ في ذك  ،التنبؤ بو، كىي أيضان أساس التكجيو كالسيطرة عمى ىذا السمكؾ
سياسات ذات تأثير عمى سمكؾ ك  خبرة كمعرفة عممية تمكنيـ مف تصميـ أنظمة كقكاعد كتسابإ
تفسير كالتنبؤ بسمكؾ تمكف مف الفيـ كالتحميؿ كالعممية  إستراتجية العامميف، ذلؾ أنيا تعتمد عمى
 الآخريف كالتحكـ فيو.
ثلبثة أىداؼ  مف خلبؿ أيضاأىمية السمكؾ التنظيمي تتضح كبناءان عمى ذلؾ يمكف أف نقكؿ بأف  
 :)2(تو كىيلدراس
 التعرؼ عمى مسببات السمكؾ. .أ 
 التنبؤ بالسمكؾ في حالة التعرؼ عمى ىذه المسببات. .ب
 التكجيو كالسيطرة كالتحكـ في السمكؾ مف خلبؿ التأثير في المسببات. .ج
كع مف مكضكعات السمكؾ الدافعية كمكض خلبؿ دراسةفالتعرؼ عمى مسببات السمكؾ يتـ ذلؾ مف  
الدراسات كالنظريات في ىذا المجاؿ قد حاكلت جاىدة تفسير كيؼ ينشط كيتحمس الفرد ك التنظيمي، 
"كقد يككف  ،تجاه سمكؾ منتج كفعاؿإجو ىذا النشاط كىذه الدافعية في كتزداد دافعيتو، كأيضان كيؼ يك 
ة أىمية مف كجية نظر الإدارة، لأنو يتـ بعد حدكث الأمر أك ىذا اليدؼ ىك أقؿ الأىداؼ الثلبث
ستخداـ ىذا الفيـ لتحديد إثـ  ،فإف فيـ أم ظاىرة يبدأ بمحاكلة التفسير كلكف بالرغـ مف ىذا ،الحدث
تحديد ك أمػّا التنبؤ بالسمكؾ فيك ييدؼ إلى التركيز عمى الأحداث في المستقبؿ،  .)3(سبب التصرؼ"
 لنظرياتاك  السمكؾ التنظيمي مف المعمكمات ما يكفره عمى عتمادكبالإ ا،م سمكؾالمترتبة عمى  النتائج
ستجابات إب كيمكف لممدير مف خلبؿ التنبؤ ،تجاه التغيير تالسمككيا نعكاسإتنبأ بتأف  للئدارةيػمكف 
 إمكانيةك مف ث ّـ  ،مف مقاكمة الأفراد لمتغيير تحدالتي كالطرؽ  الميكانزماتأف يتعرؼ عػمى ك الأفػراد، 
كىك مطمب ممح للئدارة أما بخصكص السيطرة ك التحكـ في السمكؾ  فعالة.قرارات بطريقة ال تخاذإ
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فإّف أعظـ  نطلبقا مف ذلؾكا   ،كالقيادة لكي تستطيع تسيير المكرد البشرم في إطار النظاـ الإدارم
في تحقيؽ ىػذه السيطرة ك التحكـ في الػسمكؾ ك الػذم يؤدم إلى تحقيؽ  يتمثؿ إسياـ لمسمكؾ التنظيمي
ستقرار كالتماسؾ بيف جماعات نجاز، بالإضافة إلى تحقيؽ الإكالإالأداء ىػدؼ الكفاءة ك الفعالية في 
 .العمؿ
  .والتنظيم السموك الإنساني ومفهوم النظم.2
السمكؾ الإنساني سمكؾ حيكم متغير تابع لمجمكعة مف المغيرات المستقمة، بعضيا ينتمي إلى  
أضؼ إلى ذلؾ أف التككيف العضكم ليذا الكائف  الماضي كبعضيا ينتمي إلى البيئة الراىنة الحاضرة،
 )1(أك ذلؾ يقـك بدكر ىاـ في تشكيؿ سمككو إزاء ىذا المكقؼ أك ذلؾ.
خر نتيجة الفركؽ الفردية التي تميز كؿ إنساف عف الأخر كتؤدم ختمؼ مف فرد لآكالسمكؾ الإنساني ي 
العقمية  في تحديد أنماط السمكؾ الإنساني، كيميز العمماء بيف الفركؽ الجسدية كفي القدرات دكرا ميمان 
يارات قيـ كالاتجاىات، في المجتماعية، الفركؽ في الدكافع كالطمكحات، في الكفي الفركؽ الثقافية الإ
 . )2(ستعدادات، في الشعكر بالحاجات الإنسانية كفي الإدراؾ كالكعيكالإ
يقصد بمفيكـ النظـ كضع نماذج تتضمف علبقات مشتركة بيف عدة أجزاء، كالإنساف في المنظمات ك  
يتأثر سمككو بالبيئة الداخمية كالخارجية لممنظمة، كىك ما يطمؽ عميو بالنظاـ المفتكح، كيتككف النظاـ 
 لمفتكح مف أجزاء ثلبثة رئيسية ترتبط مع بعضيا في تكامؿ كتناسؽ، كىي:ا
 المخرجات. -  كالعمميات. الأنشطة -المدخلبت.  -                
كيمكف تػطبيؽ مفيكـ النمكذج عمى السمكؾ الإنساني، كيكضح الشكؿ التالي نمكذج نظاـ السمكؾ  
 ي.الإنسان
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 ختصار المككنات الثلبثة لنمكذج السمكؾ الإنساني.إح بكسكؼ نشر 
المدخلبت المعنكية كالقكانيف كالأنظمة كالسياسات  ، "ككىي تمثؿ المثيرات الخارجيةالـمدخـلات:  .أ
التي يستقبميا الإنساف مف خلبؿ كسائؿ استقباؿ المعمكمات المختمفة، كيتـ  ،)1( التنظيمية"كالأدلة 
بر الكظائؼ التي تؤدييا كتعت ،أك التنظيـ إرساؿ المعمكمات إلى الذاكرة ككحدة التشغيؿ المركزم لمنظاـ
 ستقباؿ الخطكة الأكلى لمسمكؾ الإنساني ىذه الكسائؿ تشمؿ:كسائؿ الإ
إف كثير مف المعمكمات التي يستقبميا الإنساف مف البيئة المحيطة تستقبميا العيف،  :الـبصـر-  
 كتترجـ عممية الإبصار في النياية داخؿ الجياز العصبي إلى شحنات كيربائية يدركيا مخ الإنساف.
ستقباؿ المثيرات، إّلا أف حاسة السمع لا تقؿ إبالرغـ مف أىمية حاسة البصر في  :الـسمـع-  
 الشـ كالتذكؽ كالممس. :ية عنيا، كبجانب حاستي البصر كالسمع ىناؾ حكاس أخرل مثؿأىم
ستقباؿ المعمكمات، تتـ عمميات تحميؿ كتفسير إ: بعد التعامل (التشغيل المركزي) لممعمومات .ب
 ىذه المعمكمات كذلؾ عف طريؽ مجمكعة مف العمميات مف أىميا:
مف حكلو ككيؼ يفيـ كيفسر المكاقؼ كالأحداث مف  يتناكؿ كيؼ يرل الفرد الناس الإدراك:- 
فيـ أىـ العمميات التفكيرية المؤثرة في السمكؾ التنظيمي، كيشير الإدراؾ إلى ت ، كىك مف)2(حكلو
كتظير أىمية الإدراؾ في  .مف المثيرات الخارجية (المدخلبت)ستلبميا إكتفسير المعمكمات التي يتـ 
أف عممية السمكؾ الإنساني لا تتـ بمجرد استقباؿ المعمكمات، بؿ لابد مف تنظيميا كترتيبيا كالربط 
 بينيا كمف ثـ تحكيميا إلى معاني.
شمؿ عممية عممة ذىنية عقمية تكىك يمثؿ الخطكة الثانية بعد عممية الإدراؾ، كىك  الـتفكـير:- 
ستنتاجات إكالكصكؿ إلى  ،كالحاضر كالمستقبؿ المدركات كالربط بيف الماضيالتعمؽ في دراسة 
..لحؿ ك"التفكير المنظكمي ىك عبارة عف إستخداـ التفكير العضكم. ،تمييدان لحؿ المشكلبت
المشكلبت المتداخمة في المتغيرات كفي الأسباب كالنتائج أم التسميـ بأىمية دراسة الكؿ كليس 
 .)3(الجزء"
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ختيار الكاعي القائـ عمى بعض المعايير كالأسس العممية لبديؿ "كىي عممية الإ القرارات:تخـاذ إ-
، كيمثؿ ذلؾ المرحمة الأخيرة، حيث يتـ دراسة كتحميؿ مف جممة البدائؿ المتاحة لمتصرؼ، )1(كاحد"
 .كأصمحيا المكقؼ، كتحديد الحمكؿ أك البدائؿ، ثـ تقييـ البدائؿ كاختيار أنسبيا
ستجابات تي تمت حتى الآف، كتطمؽ عمييا الإكىي تمثؿ الناتج النيائي لمعمميات ال الـمخرجـات: .ج
اؿ الأفػعػ، كمف الأنماط السمككية لممخرجات ،التي تػشمؿ طبيعة سػمكؾ الإنساف كتصرفاتو الكاضحة
كىي تتعمؽ  ، المشاعر... كغيرىا مف النشاطات التي يقكـ بيا الإنسافمثؿ العمؿ، الكلبـ، المعب
 تصاؿ بالغير كالتبادؿ بيف الأفراد.شمؿ الإي كالػتفاعػؿ كى، بالعكاطؼ التي تتـ أثناء ممارسة الأفعاؿ
 ،صطلبح ما يسمى بالسمكؾ التنظيميلسمكؾ بنظرية النظـ كالتنظيـ في إكمف ىنا تتضح علبقة ا
سمكؾ كاتجاىات كأراء العامميف في ىتماـ "بدراسة الإالإنساني العاـ داخؿ التنظيـ، ك  ؾأم إسقاط السمك 
المنظمات، كتأثير العلبقات الرسمية كغير الرسمية عمى إدراؾ كمشاعر كأداء العامميف كتأثير البيئة 
 . )2(تأثير العامميف عمى التنظيـ ككفاءتو " عمى المنظمة كقكاىا البشرية كأىدافيا، كأخيران 
 . السموك التنظيمي والبعد الثاقافي والقيمي.3
فإننا بلب ريب لا نكشؼ عده القيمي كالثقافي نو عند طرحنا لمسمكؾ التنظيمي كب  لابد مف الإشارة إلى أ 
نما نحاكؿ أف نعطي أك نغطي زاكية كا   ،ر غاب عف المفكريف الاجتماعييفجتماعي أك سعف قانكف إ
مف العمؽ الثقافي  نطلبقاكؾ التنظيمي داخؿ التنظيـ، كذلؾ إكالسم ،مف زكايا السمكؾ الإنساني عمكما
 في تكجيو سمكؾ الأفراد كالجماعات داخؿ التنظيمات. كالقيمي الذم يعتبر عنصرا حاسمان 
كعندما نتكمـ عف القيـ كالثقافة فإننا لا نقصد تمؾ المعرفة المتراكمة كالمكدسة لدم الأفراد عف طريؽ  
لسمكؾ لدم الفرد بأسمكب الحياة في نما تقصد بيا"العلبقة التي تحدد ايع الاجتماعي كا  التنشئة كالتطب
جتماعية ىنا ىي تمؾ المككنات النفسية كالإ، فالثقافة )3(المجتمع كما تحدد أسمكب الحياة بسمكؾ الفرد"
، فتمؾ العناصر التي تتراكب ضمف نسؽ قيمي يحدد كيكجو سمكؾ الفرد إزاء مكاقؼ الحياة المختمفة
كىكيتو كقيمو، كيدخؿ  الإنسافكمف جيؿ لجيؿ ثقافة  ،ختلبؼ مف مجتمع إلى أخركالمككنات شكمت بإ
عتقادات كالقيـ المتعمقة بالأفراد كأعضاء في المجتمع، البعد الثقافي كالقيمي منظكمة الإطار في إ
دكد حكؿ نمط فالبعد القيمي كالثقافي ىك الذم يحدد كيصنع الح ،كخاصة كأعضاء داخؿ التنظيـ
لى بالإضافة إ يمكف تطبيقو لتحقيؽ الأىداؼ المحددة كالمرغكبة، ك الأسمكب الإدارم،التكنكلكجيا أ
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كيفية تكظيؼ ذلؾ النمط التسييرم، فالبعد الثقافي ىك الذم يحدد في النياية خصكصية التنظيـ كالقيـ 
 السائدة فيو.
في العديد مف نظريات الفكر  العكامؿ الثقافية في تنظيـ العمؿلقد تـ التطرؽ إلى إبراز أىمية البعد ك  
نطلبقا مف فكرة الرشد إعادة صياغة نمكذج جديد لمحياة إ الذم تكمـ عف ربماكس فيب الإدارم ابتداءان 
عتباره كح النظاـ الرأسمالي" الذم يمكف إكالعقلبنية، كذلؾ في كتابو الشيير"الأخلبؽ البركتستانتية كر 
المككنة لثقافة تنظيـ العمؿ في العصر الحديث، كقد سعى كأكؿ محاكلة لمتعرؼ عمى العناصر الثقافية 
ف لـ يكف كافيا لظيكر كا   تستانتية قدمت شرطا مسبقا ضركريافي تدليمو عمى أف الأخلبؽ البرك  "فيبر"
، حكلات سياسية في الدكافع الفرديةيسعى إلى أف يربط تحكلات تاريخية عميقة بت ،النظاـ الرأسمالي
انت المبادئ المزدكجة في مذىب كالفف الأكلى "النداء الباطني" الفردم كك ، كالإدراؾ.كالسمكؾ
حد المفكريف أف أىـ ، كلذلؾ قاؿ أ)1( ك"الخلبص" الفردم قد أطمقا كسخرا طاقات تنظيـ عمؿ جديدة
جتماعية كقكاعد الأخلبؽ كالمعايير كالقيـ أف ىذه الأبعاد ي تنظيـ العمؿ ىك تأثير القكل الإعنصر ف
 . )2(طار الذم يستطيع الأفراد داخمو أف يسعكا كراء فرض تنظيـ العمؿتشكؿ الإ
ىتمكا بالبعد القيمي لمتنظيـ مف خلبؿ تأثير التكقعات كالقيـ " أيضا ممف إتالككت بارسكنز"كيعتبر  
التنظيـ  كالمعايير بكجو عاـ في تشكيؿ المناخ التنظيمي الذم يمنح الشرعية لمتنظيـ، "فيك يرل بأف
الأكبر كالأنساؽ الفرعية  جؿ تحقيؽ ىدؼ مميز كيككف ذلؾ في إطار متبادؿ بيف النسؽمكجكد مف أ
يما طابع كظيفي يكمؿ كؿ منيما أف التنظيـ يقكـ عمى عنصريف ىاميف ل "بارسكنز".كيؤكد الأخرل
 خر:الآ
ى ديمكمة ضركرة كجكد القيـ في الأنساؽ الثقافية حيث ليا دكر ىاـ ككظيفي يعمؿ عم . أ
 ستمرارية التنظيـ.كا  
لمشاركة الأفراد في كظائؼ التنظيـ فعمى  أىمية كؿ مف الجماعة كالدكر التنظيمي نظران  . ب
المستكل الثقافي لمتنظيـ يعمؿ عمى كجكد حد أدنى مف العناصر لنسؽ القيـ لتمييز الكظائؼ 
كلكي  سؽ التنظيمي،كملبئمة المكقؼ كتكامؿ الن ،يا الرئيسية في إطار تحقيؽ اليدؼكأنساق
     )3(يتكافر ذلؾ في إطار عكامؿ أخرل ليا أىميتيا مثؿ دكر التكنكلكجيا كالرمكز كالطقكس.
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ظيفية التي يتحدث عنيا كىي لا يمكنو تحقيؽ أم مف المتطمبات الك  "بارسكنز"فالتنظيـ حسب  
سكاء عمى  التكامؿ كتحقيؽ الأىداؼ كالكمكف، في غياب البعد الثقافي كالقيمي لمتنظيـ، ،مةالمكائ
 .وستمراريتة أك مستكل شرعية كجكد التنظيـ كا  مستكل البنية الييكمية أك العممياتي
عد ب  عف العنصر الثقافي كال اىناؾ الكثير مف المفكريف الذيف تحدثك  "بارسكنز"ك "فيبر"كبالإضافة إلى  
أنتكني "ك  "ألاف ماكفرليف"، ك "جيا نفرانكك بكجب"قيمي لمسمكؾ التنظيمي في المنظمة مف أمثاؿ:ال
 ...الخ كالمجاؿ لا يكفي لحصرىـ. "بيتر مريسي"ك "جكزيؼ شكمبيرم"ك  "ديجمي
كتكمف أىمية دراسة البعد القيمي كالثقافي لمسمكؾ التنظيمي داخؿ الإدارة أك المنظمة في إفادتنا بعدد  
عتبار أكلئؾ الأفراد مككف أساسي في لكثيؽ بنشاط المنظمة كنتائجيا، بإامف الجكانب ذات الارتباط 
 :)1(ذلؾ الجانب ةتحقيقيا كمما يفيد مف دراس
ك كجماعات.. كأفراد أ ان سكاء مف تحديد قيميـ الثقافية التي يؤمنكف بيا كيدافعكف عنيا، بتدءان إ  . أ
ختمؼ المستكيات الإدارية فييا، كا  حتراـ التعامؿ معيـ عمى معتبار عند يسمح بأخذىا بعيف الإ
 حتراـ قيمو كميكلو كأرائو.الإنساف يبدأ مف إ
يعطي إمكانية كاسعة لمتنبؤ  كما أف تحديد القيـ المتعمقة بالأفراد في مختمؼ مناصبيـ، . ب
تخاذ إ نيـ، سكاء في الحاضر أك المستقبؿ، كخاصة ردكد أفعاليـ نتيجةبالسمكؾ الذم ينتج ع
 فييا. ـأك عند مشاركتي ،رارات متعمقة بنشاطيـ في المؤسسةق
نجاز، مثؿ الرغبة في الإ بالتعرؼ عمى القيـ التي يتصؼ بيا الأشخاص في المؤسسة،  . ج
كؿ ىذا  ،رىا مف الصفات المرتبطة بالشخصيةكا  عطاء اعتبار لمكقت، الجدية في العمؿ، كغي
ستعدادات فكرية، كسمككية لتحمؿ يتكفركف عمى إخاص كالأفراد الذيف ختيار الأشيسمح بإ
 المسؤكليات في مختمؼ مستكيات اليـر الإدارم.
الممكنة، المادية كالمعنكية  طلبع عمى دكافع الأفراد، كطرؽ تعامميـ مع مختمؼ المحفزاتبالإ . د
أنكاع  ختيار أحسفكالإيجابية كالسمبية، كىذا إنطلبقا مف أنماطيـ الثقافية كا  تجاىاتيـ، نستطيع إ
 المحفزات التي تؤدم دكرىا بشكؿ فعاؿ كفي الكقت المناسب كالظركؼ المناسبة.
تكمف ىذه الأخيرة مف تكيفيا مع نظاـ  في المؤسسة، ية لمقيـ الخاصة بالأفرادبالمعرفة الكاف . ق
لأىدافيا كثقافتيا، أك البحث عف أشخاص لا يبتعدكف عنيا، أك يمكف  قيميا المرتبطة بيا طبقان 
 ىتزازات داخمية، كعراقيؿ في نشاطيا الذم يتجو طبقا  حتى لا تككف سببا لإ لتكيؼ معيا،ليـ ا
 ػػػداؼ كمحددات معينة. لأىػػػػ
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كعمى مستكل محيط الإدارة، الخارجي خاصة فإنيا ممزمة بالتعرؼ كدراسة ثقافتو حتى لا  . ك
تتأثر  رة نظاما مفتكحاذا المحيط، ..كىذا الجانب يأتي بإعتبار الإداتتعارض في معاممتيا مع ى
 كتؤثر في محيطيا الخارجي.
فيك نتاج تفاعؿ إجتماعي معقد  ،لمسمكؾ التنظيميمف ىنا نستخمص أىمية البعد الثقافي كالقيمي  
، )1(الأفراد في مختمؼ المكاقؼ" تف لو دكر كبير في ضبط كتحديد سمككياكما أ ،كمتعدد الجكانب
ثر ذلؾ عمى فعالية ككفاءة التنظيـ لفردية كالاجتماعية كالتنظيمية كأكعمى كافة المستكيات كالأبعاد ا
 أك الإدارة.  
 ثاانيا.نظريات السموك التنظيمي.
ستخداـ العديد مف المبادئ كالأساليب الإدارية، إلى الحضارات د ممارسة كظيفة الإدارة كتطبيؽ كا  تعك  
 ،اليب إدارة الإمبراطكرية الركمانيةفي مصر ككذلؾ أس تالإنسانية القديمة كلعؿ بناء الأىراما
 بف خمدكف لنماذج كاضحة تؤكد ذلؾ.كالغزالي ك  طبالإضافة إلى إسيامات الفارابي كسقرا
ىتماـ مماثؿ بالاستناد إلى نظريات عممية في الإدارة، كلعؿ ذلؾ يعكد لكف تمؾ النماذج لـ يصاحبيا إ 
 ؾ العصكر، حيث لـ تكف ىناؾ مؤسسات في تمإلى أسباب كثيرة مرتبطة في مجمميا بالمناخ السائد 
ىتماـ الحكاـ بفكرة الفعالية المستكل الفني كالتكنكلكجي كعدـ إككذا تكاضع  ،بالمعنى الذم نعرفو اليكـ
كلا الكفاءة كلا التكازف بيف مختمؼ الأطراؼ، كمع بداية القرف التاسع عشر كظيكر حركة النيضة 
، جتماعيحبيا مف تحكلات في البنية الإجتماعية كتطكر الفكر الإا صاكم ،العممية كالثكرة الصناعية
كضع المبنة الأساسية الأكلى للئىتماـ بالدراسة العممية كالمنيجية للئدارة، كلعمو يمكف  أدم إلى الذم
تـ إختيارىا  عاـ الأخيرة بالتمييز بيف ثلبثة نماذج أك مداخؿ كبرل ةستقراء الكضع خلبؿ المائإ
 كىي :     مباشر بمحاكر الدراسة الأساسيةلارتباطيا ال
 ..النموذج العقلاني الرشيد1
في تفسير السمكؾ الإنساني كلقد  تقميدية كالكلبسيكيةإلى النظرية الالنمكذج العقلبني الرشيد شير ي   
ختلبؼ نماذج بأف الأفراد كسالى، كأنيـ غير قادريف عمى تنظيـ إفترضت النظرية الكلبسيكية مع إ
نفعالييف، كأنو ليذه الأسباب فيـ غير قادريف عمى أداء إعمؿ، كأنيـ غير عقلبنييف، كا  نيـ ال كتخطيط
فتراضات إى ىذا السمكؾ غير الرشيد، فباتت أعماليـ بصكرة سميمة كفعالة كعميو كجب السيطرة عم
في ىذه النماذج الكلبسيكية تؤمف بضركرة فرض نمكذج عقلبني كرشيد كقكم عمى العامميف، كذلؾ 
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 محػاكلة السيطرة كالتحكـ في الػسمكؾ داخؿ المنظمات، كسيعرض فيما يمي لكؿ مف نمكذج الإدارة
 العممية، كنمكذج العممية الإدارية، كالنمكذج البيركقراطي.
 .   العممية الإدارة نموذجأ.  
مف الناحية فتراضات ىذا النمكذج تعتمد أساسان عمى أف الأفراد كسالى كأنيـ مدفكعكف فقط إكانت  
لذلؾ فقد حاكؿ ركاد الإدارة  ،المالية، كأنيـ غير قادريف عمى تخطيط كتنظيـ الأعماؿ المنكطة بيـ
أف يفسركا السمكؾ الإنساني،  "جمبرت ليمياف"ك "فرانؾ"كالزكجيف  "فريدريؾ تايمكر"العممية، كمف أمثاليـ 
المشار إلييا، فظيرت محاكلتيـ المتمثمة في يتنبؤ بو كيسيطركا عميو مف خلبؿ الافتراضات السابقة  ك
ذات أىداؼ محددة، كتفترض أف  التي"تنظر إلى التنظيمات كأنساؽ رشيدة، مبادئ الإدارة العممية
نجاز العمؿ كتحقيؽ أعمى درجة مف الكفاءة التنظيمية ع أف يحدد أسرع كأفضؿ الطرؽ لإالعمـ يستطي
، ك تعتبر )1(حد" إلىم مشكلبت كأنساؽ مغمقة ف أتؤدم أعماليا بدك  تكما تفترض أف التنظيما
ك قد كانت ىذه المحاكلات في شكؿ  ،محاكلات فريدريؾ تايمكر أكؿ محاكلة منظمة في ىػذا المجاؿ
في الشركات التي عمؿ بيا، ك تبمكرت ىذه التجارب ك المحاكلات في  مجمكعة مف التجارب الإدارية
 :)2(ك ىذه المبادئ ىي 1191كتابو "مبادئ الإدارة العممية" عاـ 
نجازىا الحركة كالكقت القياسي اللبـز لإ إعداد قكاعد عممية لكؿ كظيفة تشتمؿ عمى دراسة -
 كتحضير ظركؼ مناسبة في مكاف العمؿ. 
 ختيار العامميف بعناية فائقة بحيث يمتمككف الميارات المطمكبة لمكظيفة.إ -
 أجكر تتلبءـ مع أدائيـ. تدريب العامميف بعناية لأداء أعماليـ كدفع -
 إعانة كدعـ العامميف في أداء أعماليـ عف طريؽ التخطيط السميـ لمعمؿ كتسييؿ ميمة انجازه. -
ة ضبط أم محاكل ،دراسة الحركة كالزمف ختصار يمكف القكؿ بأف مساىمة نظرية الإدارة العمميةإكب 
خصيص في العمؿ، كضركرة كرة التعمى ضر كذلؾ ركزت نجاز، ك حركة أداء العمؿ مع زمف الإ
 .  ىتماـ بالحكافز النقديةختيار كالتدريب كالإصميـ الكظائؼ كالأعماؿ كضركرة الإىتماـ بتالإ
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تيا كرغـ ما قدمتو الإدارة العممية مف نظرة تحميمية كعممية لأبعاد العمؿ الإنتاجي كخاصة في دراس
أف النظرية العممية لـ تخمك مف العيكب ك رتفاع معدلات الإنتاج إلا لمحركة كالزمف كما صاحبو مف إ
 :)1( النقائص كأىميا
ستخداـ الحاجات السمككية الكبرل لمعامؿ حيث كشؼ عمـ النفس أف " فشؿ في إتايمكر"أف  -
بؿ تمعب الحاجات  ،العمؿ كزيادة الإنتاج الحاجات الإقتصادية فحسبالإنساف لا يدفعو 
 في ذلؾ . ىامان  السيككلكجية دكران 
ؿ ىك الإنتاج النمكذجي الذم يجب أف يصؿ إليو جميع عام أقصى إنتاج لأكفأ "تايمكر"ؿ جع -
درة كالقكة كدرجة ف ىناؾ فركؽ فردية بيف الأفراد في القكلاشؾ أف في ذلؾ نكع مف الظمـ لأ ،العماؿ
 حتماؿ.الإ
ىذا النظاـ إلا أف  ،قتصادم كاف لو دكر في زيادة إنتاجية العامؿشؾ أف إستخداـ الحافز الإ-
ف إنتاجية العامؿ سكؼ تتعرض أما في المدل البعيد فإ ،القريب لف أف يحقؽ أىدافو في المديمك
ليبكط نتيجة لأعباء العامؿ كا  رىاقو الجسمي كالنتيجة الطبيعية التي يمكف أف يتعرض ليا عندما 
 تنخفض إنتاجيتو ىي الطرد مف العمؿ.
ىتماميـ لـ يكف مكضكعية لمتطبيؽ الشامؿ إلا أف إ كانت "تايمكر"عمى الرغـ مف أف مبادئ  -
ل المصنع كعمى ىتمامو كأبحاثو عمى الكفاءة في مستك ركز إ ، كا  نماعمى الإدارة بصفة عامةمركزا 
ىتماـ سبب تركيزه ىذا في تحكيؿ الإ، كتمفكتسابيا مف خلبؿ دراسة الحركة كالز الكفرة التي يمكف إ
لفترة مف الزمف تصبح بالفعؿ دراسة لإدارة الكرشة بإىماؿ  جعؿ الإدارةك  ،الكامؿ نحك الكرشة
 الجكانب الأكثر عمكمية.     
 .الإدارية العممية نموذجب.  
 نتشرت فيو الإدارة العممية كذاع صيتيا كلقيت ركاجا كبيرا دراسة كتنظيران في الكقت نفسو الذم إ 
كبالضبط في فرنسا عمى يد  ،ظير رافد أخر في الجانب الأخر مف الكرة الأرضية كممارسةن  كتحميلبن 
ىتماـ بدراسة مف نظرية الإدارة العممية لكنيا إنطمقت بمزيد مف الإبرزت إسياماتو  الذم "ىنرم فايكؿ"
لى بالإضافة إ ،اخؿ التنظيـ مف تباينات كتكامميةعممية تجزئة العمؿ دبو ما تتصؼ ك البنية الفكقية 
الشيير "الإدارة العامة ككؿ ذلؾ مف خلبؿ مؤلفو  التركيز عمى تصميـ كا  دارة التنظيـ داخميا،
 .كالصناعة
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إلييا  ستندتإفتراضات التي ييا الػعممية الإدارية مع تمؾ الإستندت إلإفتراضػات التي تػشابيت الإ 
رة يمكف أف تتبعو المنظمات لمسيطالإدارة العممية حكؿ تفسير السمكؾ الإنساني، إّلا أف الأسمكب الذم 
فإذا كانت الإدارة العممية تركز عمى  ،يةمالإدارة العمنظرية ختمؼ عف إكالتحكـ في السمكؾ الإنساني، 
كجكد تصميـ مثالي أك حؿ لأداء العمؿ مع الحكافز الأجرية، فإف نمكذج العممية الإدارية كاف يفترض 
أم أنو مف  ،ف خلبؿ العممية الإدارية كالقكاعد كالأكامرأنو يمكف السيطرة عمى السمكؾ الإنساني م
خلبؿ تصميـ محكـ لمعمميات الإدارية كالتخطيط كالتنظيـ كا  صدار الأكامر كالتكجيو كالرقابة، كأيػضان 
 مػف خلبؿ كضع الإجػراءات كالمكائح كالضكابط المحددة للؤداء يمكف السيطرة عمى السمكؾ الإنساني.
عمى كجكب أف يحتـر أعضاء التنظيـ في علبقاتيـ التنظيمية، بعضيـ  "كؿىنرم فاي"كقد ركز  
مف  أك ما يسمى بتسمسؿ السمطة، ببعض مجمكعة مف القيـ التنظيمية مف ذلؾ تدرج السمطة،
لتزاـ بذلؾ في تحديد العلبقات المينية ككجكب الإ كمف الدنيا إلى العميا، المستكيات العميا إلى الدنيا
نجاز الأعماؿ يتطمب التنسيؽ كذلؾ أمر بدييي إذا عممنا أف إ ،)1(الرؤساء كالمرؤكسيفكالإدارية بيف 
كالتعاكف بيف أفراد المؤسسة الذم ينبع أساسا مف المراكز الكظيفية للؤكضاع الرسمية التي يشغميا 
 الأفراد حسب منطؽ الرشد كالعقلبنية كليس بيف الأفراد كتفاعلبتيـ الجانبية. 
قسـ العممية الإدارية إلى خمسة أنشطة ىي: التخطيط كالتنظيـ كالأمر كالتنسيؽ  "ىنرم فايكؿ" 
ضطلبع بأنشطة مبدأ يمكف مف خلبليا الإ 41ف يضع ستطاع أإكبناءان عمى ىذه الأنشطة ، كالرقابة
 الإدارة عمى خير كجو.
 :)2(كفيما يمي نذكر المبادئ الأربعة عشر
العمؿ المركب مف أجزاء متعددة بيف متخصصيف لكؿ  كيعني تكزيع تقسيم العمل والتخصيص: -
 .تقانا ككفاءةككمما زاد التخصص كمما كاف أكثر إ ،ان منيـ جزء
كتعني السمطة الحؽ في إصدار الأكامر أما المسؤكلية فتعني مقدار المساءلة  السمطة والمسؤولية: -
 الناجمة عف التمتع بحؽ إصدار الأكامر.
الطرؽ لمحصكؿ عمى الضبط كالربط ىي أف يطبؽ المدير أنظمة الجزاء إف أفضؿ  الضبط والربط: -
 كالعقاب في حالة حدكث أخطاء عمى أف يتـ التطبيؽ بصكرة عادلة.
 تعني أف كؿ فرد يحصؿ عمى أكامر مف فرد كاحد. وحـدة الأمـر: -
                                                           
 .39ص ،9991 ،لبناف-بيرت ،دار النيضة العربية ،عمم الاجتماع الصناعيعبد الله محمد عبد الرحماف،  )1(
-دريةػػػػػػػػػػػػػػػػػسكن، الدار الجامعية ،الإ-الدليل العممي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية–التنظيم احمد ماىر،  )2(
 .82-72ص ،5002مصر،




كتعني أف كؿ كحدات التنظيـ لابد أف تساىـ أنشطتيا في تحقيؽ أىداؼ  :أو التوجيه وحدة الهدف -
 المشركع.
كىذا يعني أنو عندما تتعارض مصالح المنظمة مع  ممصالح العامة:لالمصالح الشخصية  خضوع -
 مصالح الأفراد، تأتي مصالح المنظمة في ترتيب متقدـ.
 مناسبة لكؿ مف العامميف كالمنظمات.يجب أف يككف الأجر كالمستحقات  :المكافأة والتعويض -
ستخداـ السمطات إنكع مف اللبمركزية، في حيف يمثؿ إف التعامؿ مع الأفراد يمثؿ  الـمركـزية: -
 الإدارية نكعان مف الحقكؽ المتمركزة لدل المديريف.
ف تصالات بيعتبارىا خطكط السمطة كالإإبد مف كضكح التبعيات الرئاسية بلا التسمسل الرئاسي: -
 تصالات.يتبع ىذه الخطط بدقة في عممية الإالرؤساء كالمرؤكسيف، كعمى كؿ منيما أف 
انيا في الكقت المناسب لكي عمى المكارد مثؿ الخامات كالأفراد كالأدكات أف تككف في مك الـنظــام: -
 ستخدامان أمثؿ.إتكفر 
 لابد مف تكفير معاممة عادلة لكؿ العامميف. الـعــدالـة: -
 لابد مف تكفير العماؿ بطريقة سميمة حتى يمكف التقميؿ مف احتماؿ تسربيـ. تقرار:الاس -
 لابد مف تشجيع المبادأة كالابتكار لضماف تطكير المشركع. الـمبـادأة: -
 يجب تنمية ركح الجماعة كالتكافؽ بيف العامميف. تنمية روح الجماعة: -
 نتقد ىذا النمكذج في النكاحي التالية:كقد إ
 قؿ كلا أكثر.عامة تمتاز بأىميتيا كشعارات لا أفي نظريتو  "فايكؿ"أف المبادئ التي طرحيا  -
 تتكقؼ صلبحية ىذه المبادئ عمى الظركؼ التي يمر بيا كؿ بمد. -
عتبارات السياسية التي تتحكـ فييا المناسبات المسائؿ كالقضايا الإدارية عف الإلا يمكف فصؿ   -
 كالمصالح.
مبادئ مع الكاقع العممي الفعمي الذم نعيشو كبالتالي فإنيا تختمؼ عف المبادئ قد تتصادـ ىذه ال -
 المعمكؿ بيا.
أف المبادئ السابقة تتسـ بالركتيف كالجمكد كا  عطاء الصلبحيات غير المحدكدة لمرجاؿ الأقكياء  -
 .)1( بحيث تمكنيـ مف فرض ىيمنتيـ عمى الضعفاء كالتحكـ فييـ
  .البيروقراطي النموذجج.  
ي العالـ الغربي، إلا أف عالـ عمى الرغـ مف أف البيركقراطية قد تطكرت خلبؿ قركف عديدة ف 
كىك عبارة عف بناء عقمي  ،جتماع الألماني "ماكس فيبر" قد كضع ما يسمى بالنمكذج البيركقراطيالإ
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لأنو  ،، كىك نمكذج مثاليك خصائص معينة في الكاقعككينو عمى أساس ملبحظة عدة سمات أيتـ ت
 .)1(كيصعب أف نجد ليا نظير في الحياة الكاقعية يعبر عف فكرة قد شيدت بطريقة عقمية خالصة،
مما جعؿ  ،نفعاليكف في أدائيـ لمعمؿإطي أف الناس غير عقلبنييف كأنيـ يفترض النمكذج البيركقرا 
عتبارات إلعقلبنية ضكعية كالحيدة كاعتبارات المك صية ىي السائدة في العمؿ، كأف الإعتبارات الشخالإ
كلذا انعكس ذلؾ عمى تفسير النمكذج البيركقراطي لكيفية  ،غير كاردة كغير مكجكدة في أداء العمؿ
السيطرة عمى السمكؾ الإنساني داخؿ المنظمات، حيث تقكؿ النظرية بأف ذلؾ سيتـ مف خلبؿ كجكد 
 نظاـ صاـر لمقكاعد كالإجراءات داخؿ المنظمة.
 :)2(نظريتو في البيركقراطية عمى المبادئ التالية "ماكس فيبر"بنى فكار نطلبقا مف تمؾ الأكا   
 تقسيـ العمؿ يعتمد عمى التحديد الكظيفي لكؿ عامؿ. -
 .ىرميا محددان  تنظيـ السمطة تنظيمان  -
كضع مجمكعة مف القكانيف كالأنظمة يخضع ليا الجميع في المؤسسة تحدد حقكؽ كؿ العامميف  -
 ككاجباتيـ. ـفييا كمسؤكلياتي
تى يمتـز كضع نظاـ لمعمؿ كالإجراءات الإدارية الكاضحة لتنظيـ سير الأعماؿ في المؤسسة كح -
 .بيا جميع العامميف فييا
يجب أف تقكـ العلبقات بيف العامميف في المؤسسة كبعضيـ البعض كبينيـ كبيف غيرىـ عمى  -
 أسس مكضكعية عقمية، لا تتأثر بالأمكر الشخصية أك العاطفية.
ف تعتمد الترقية عمى الكفاية ية اللبزمة كغيرىا لممؤسسة كيجب أختيار العناصر البشر التعييف كا   -
 كالقدرة الفنية التخصصية لمعامؿ أك المكظؼ.
الإدارية كالتي تمثؿ مرتكزات  ةإذف ىذه مجمكعة القكاعد كالمبادئ الأساسية التي تحكـ سير العممي 
تسكد  أفبد ، كىي القيـ التي لامعايير النجاح أك الفشؿ مف منظكره كالتي تمثؿ ،النمكذج البيركقراطي
جتماعي أم المحيط الإ ،ة مف المجتمع الكميك الإدارة، كىك يرل بأنيا مستمدفي المجتمع المنظمة أ
لأنو رأل بأف المجتمعات الرأسمالية قد تخطت العكاطؼ كالأفكار التقميدية كنضجت كبمغت درجة مف 
 شد في تعاملبتيا.  العقلبنية كالر 
طة الإدارية كالتي عرفيا بأنيا كقد درس فيبر التنظيمات الإدارية مف خلبؿ الأشكاؿ المختمفة لمسم 
، كقد ميز بيف )1(حتماؿ أف تطيع جماعة معينة أكامر تصدر إلييـ مف قبؿ جماعة مف الأشخاص""إ
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كالسمطة المستمدة  لاجتماعي القائـ،السمطة التقميدية المستمدة مف الكضع ا ثلبثة أنكاع مف السمطة:
كىي  خيرا السمطة العقلبنية القانكنيةكأ مف غمكض شخصية القائد كسحرىا كتأثيرىا في الجماىير،
أف مركز السمطة صنع القرار  "فيبر"كيرم  ،تستند إلى قكة الدستكر كالقانكف السمطة الشرعية التي
كا  صدار التعميمات التي تأخذ طريقيا باتجاه كاحد مف أعمى اليـر التنظيمي الإدارم إلى القاعدة أك 
 .)2( المستكيات الدنيا التي تممؾ سمطة التقرير بؿ إمكانية التنفيذ فقط
ة السائدة في الكاقع فيما تمعبو القيـ كالمعايير الثقا يتضح جميان  "ماكس فيبر"مف خلبؿ أراء  
ككذلؾ تفرض نمط  ،ستجابة لضغكط السمطة كأكامرىا لدل الفردفيي التي تحدد نكع الإ ،جتماعيالإ
كالقيـ التي تمتاز بالعقلبنية  ،تستمـز ك تفرض نمط سمطكم تقميدم السمطة السائدة، فالقيـ التقميدية
يعتمد عمى قيـ مكضكعية كقكاعد كمعايير محددة تصبغ ممارسة  ،كالرشد تفرز نمطا سمطكيا عقلبنيان 
 السمطة بنكع مف الشرعية. 
كمبادئ البيركقراطية في حد ذاتيا ليس فييا ما يعيبيا، إّلا أنو عند التطبيؽ نجد أف العامميف  
كما قد نجد  ،بكاسطة قاعدة أك إجراء حتكاؤهكا   لـ يتـ تغطيتو ككنو حياؿ أمر ما ف مف التصرؼتخكفك ي
بتكار بتصرؼ جديد، لأف ذلؾ قد يتعارض مع أك يكسر غير مستعديف لممبادأة أك الإ الآخر البعض
 قاعدة مف قكاعد المنظمة.
 : )3(اـ البيركقراطي في الظيكر كأىـ عيكب النظاـ البيركقراطي ىيػػػػػليذا تبدأ عيكب النظ 
 النفسية كالاجتماعية للئنساف.، كا  غفاؿ الطبيعة إىماؿ الفرد كمعاممتو كآلة -
 أف بعض الفركض المبنية عمييا قد تساعد الإىماؿ كانخفاض الكفاءة مثؿ مبدأ الترقية بالاقدمية. -
التركيز في تطبيؽ مبدأ الرقابة كالإشراؼ يؤدم لزيادة احتماؿ حدكث الانحراؼ عف القكاعد  -
 كالتعميمات.
كالتناقض  "يبرقراطية المثالية) كما حددىا "فبيرك كجكد تناقض بيف خصائص التنظيـ المثالي(ال -
 بيف فكرة التدرج اليرمي كفكرة الخبرة كالتدريب كأساسات لاختيار المكظفيف.
 ثر الظركؼ كالعكامؿ الخارجية في نجاح كفاعمية التنظيـ.إىماؿ أ -
ي لمعلبقات الرسم تأكيده عمى الطابع ،عقلبني الرشيد عمكما مف انتقاداتكمف أىـ ما كجو لمنمكذج ال 
ىتماـ بالعناصر الإنسانية كعلبقات التعاكف كالكد كالصداقة داخؿ البناء الإجتماعي لمتنظيـ، كعدـ الإ
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بالإضافة إلى  عتبارات النفسية كالاجتماعية،إنتاجية كجرده مف كؿ الإ ةالأمر الذم جعؿ الإنساف ماكين
لمكضكعي الرسمي الآمر الذم أعطى ستجابات الأفراد داخؿ التنظيـ عمى الأساس اذلؾ حصر كؿ إ
في  عمكما الإنسانيتعقد السمكؾ عقدة بظيمية المتشابكة كالمتداخمة كالمنحصار العلبقات التنإنطباعا بإ
داء الكاجبات الرسمية المحددة كفؽ المكائح كالتعميمات، كرفضو القاطع لفكرة التنظيـ الغير الرسمي أ
 كالمحيط الخارجي لممنظمة.
 لعلاقات الإنسانية:نظرية ا. 2
تجاه جديد ييتـ بالعلبقات إفة لمنظرية الكلبسيكية إلى ظيكر أدل النقد المكجو إلى النماذج المختم 
ات الإنػسانية أف الإنساف فترضت نػظرية العلبقػإالنقيض مف النظرية الكلبسيكية،  الإنسانية، فعمى
أفضؿ سمة إنسانية جماعية ىي جتماعي، يسعى إلى علبقات أفضؿ مع الآخريف، كأف إمخمكؽ 
نعكس عمى كيفية تفسير إكبناءان عميو  كالصراع، كليس التنافس كالعيش في ظؿ علبقات كدية التعاكف
 في نظرية العلبقات الإنسانية. السمكؾ الإنسػاني كالتنبؤ بو كالتحكـ فيو
ـ، كالتي 91القرف  ف الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية كحركة عممية قد بدأ في النصؼ الأخير مفإ 
ة الياكثكرف نطمؽ منيا الباحث ىي دراسف مايك" كزملبئو كلعؿ أىـ دراسة إقامت عمى أفكار "التك 
كالتي كانت تيدؼ الى الكشؼ عف  ،الشييرة بشيكاغك كالتي أجريت بمصانع "الكستركف الكتريؾ"
 )1(.العلبقة بيف الظركؼ الفيزيقية كا  نتاجية العامميف كذلؾ بطريقة تجريبية
كقد لفتت نظرية العلبقات الإنسانية النظر إلى عنصر ميـ داخؿ التنظيـ يتمثؿ في العلبقات غير  
 ،في التأثير عمى السمكؾ التنظيمي كدكره ،أك ما يسمى بالتنظيـ غير الرسمي الرسمية بيف العامميف
إرتباطات صداقة فعؿ التفاعؿ التمقائي ليست مجرد أف العلبقات التي تتشكؿ ب "مايك"فقد كشؼ 
في تقرير مكاقؼ العماؿ التنظيمية،  خطيران  ثر ليا عمى سمكؾ العامميف، بؿ تمعب دكران كمناقشات لا أ
فقد مكنت تمؾ الدراسات كالتجارب مف ملبحظة تأثير الجماعة غير الرسمية عمى سمكؾ العماؿ كعمى 
نتظاـ العماؿ في فقد كاف لإ، لب "الفعالية كالكفاءة داخؿ التنظيـ عمى نحك يبدك أكثر كضكحا كتفصي
أف ساعدىا ذلؾ عمى  ،جماعات صغيرة متماسكة تمارس عمميا بعيدا عف خطكط السمطة الرسمية
تجاىات مؿ، كىي القيـ كالمعايير التي شكمت إتنمية مجمكعة مف المعايير كالقيـ الخاصة بأداء الع
 . )2(الأعضاء نحك الإدارة  كالتنظيـ الرسمي"
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 يص أىـ مبادئ النظرية الكلبسيكية الحديثة أك نظرية العلبقات الإنسانية في ما يمي:كيمكف تمخ 
أف التنظيـ ىك عبارة عف تمؾ العلبقات التي تنشأ بيف مجمكعات مف الأفراد ، كليست مجرد  . أ
 كجكد عدد مف الأفراد المنعزليف غير المرتبطيف فيما بينيـ.
الذيف يتأثركف ىـ بدكرىـ بضغكط  أفراد التنظيـأف السمكؾ التنظيمي يتحدد كفقا لسمكؾ  . ب
 جتماعية مستمدة مف العرؼ كالتقاليد التي تؤمف بيا الجماعة كتفرضيا عمى أعضائيا.إ
أساسيا في التأثير عمى تككيف الجماعات كتعديؿ تقاليدىا بما  أف القيادة الإدارية تمعب دكران  . ج
كبر مف التقارب قيادة عمى تحقيؽ درجة ألؾ تيمؿ اليتناسب مع أىداؼ التنظيـ كمكازاة مع ذ
 كالتعاكف الرسمي كغير الرسمي .
أف السبؿ لتحقيؽ ىذا التقارب ىك إدماج التنظيـ غير الرسمي في التنظيـ الرسمي عف طريؽ  . د
إشراؾ العماؿ في جميع المستكيات في عممية الإدارة كتحميميـ مسؤكلية العمؿ عمى تحقيؽ 
 أىداؼ التنظيـ.
ت الرسمية، بؿ ىناؾ الاتصالات بيف أجزاء التنظيـ ليست قاصرة عمى شبكة الاتصالاأف  . ق
تصالات غير الرسمية التي يجب أف تكلى العناية اللبزمة كالتي قد تككف أكثر أيضا شبكة الإ
  )1(فاعمية في التأثير عمى سمكؾ العامميف.
 ، كيشعركفجتماعيةحتياجاتيـ الإإثر الناس في سمككيـ داخؿ العمؿ بيتأكبالإضافة إلى ذلؾ  
بنظـ كىـ يتأثركف بذلؾ أكثر مف تأثرىـ  ،ذكاتيـ مف خلبؿ العلبقات الاجتماعية بالآخريف بأىميتيـ ك
تجاه إلى الآلية أف التخصص كتقسيـ العمؿ كالإ، إضافة إلى كالحكافز المادية الرقابة الإدارية
عمى الإدارة أف ، فجتماعية مما يؤدم إلى الممؿ كالسأـكالركتينية في العمؿ تفقد ىذا العمؿ جكانبو الا
مميف، عمى أف السابقة في الحساب عند تصمـ سياساتيا في التعامؿ مع العا جميع الاعتباراتتأخذ 
 ىتماما بمشاعر العامميف.إتظير ىذه السياسات 
تتعامؿ بيا مع كلقد تأثرت كثير مف سياسات المنظمات بيذه المدرسة في تككينيا لمسياسات التي  
 العامميف، كمف أمثمة ىذه السياسات أنظمة المشاركة في اتخاذ القرارات كأنظمة الشكاكل ككضع أسس
 جتماعية. راحات، كالرحلبت كالحفلبت الإقتلحميا، كأنظمة الإ
ستخداـ العلبقات الإنسانية، الأمر الذم قد يصؿ إلى التدليؿ إعيب ىػذه النظرية أنيا تغالي في كما ي 
، أك الإفساد، كما أف ىػذه النظريػة لـ يثبت بالتجربة أف ليا تػأثير كاضػح كفعاؿ عمى إنتاجية العامميف
كيضطر الباحث إلى الأخذ بكجية نظر ضيقة  ،"كأنيا تركز عمى دراسة جماعات العمؿ الصغيرة
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دخؿ ذا المكقد نظر أصحاب ى .دكف تحميؿ الكحدات الكبرل ،نطاؽ تيتـ بتحميؿ الكحدات الصغرلال
تحيز ضد الفردية كضد خؿ بالدتيـ ىذا المإكقد  ،نو نسؽ مغمؽعتبار أأك النمكذج إلى التنظيـ عمى إ
ميؿ إلى رؤية جميع نو يكما أ ،يسيطر عمييا الإحساسات كالمشاعر نو قدـ صكرة لمفردالمعقكلية كأ
تأثير العكامؿ الإقتصادية ك  ،مشكمة القكة تصاؿ متجاىلبن المشكلبت عمى إعتبار أنيا مشكلبت في الإ
كقد بالغ مدخؿ العلبقات الإنسانية في أىمية  جتماعي لمتنظيـ.ماعية الخارجية بالنسبة لمنسؽ الإجتكالإ
أسرىـ ىتماـ العماؿ بالعمؿ، كتجاىؿ بعض العكامؿ مثؿ إ حياة الجماعة غير الرسمية في مكاف
ف كما أ ،يلبـز العمؿ في بعض الميفلذم قد ، كالشعكر بالممؿ اكأصدقائيـ خارج مكاف العمؿ
العلبقات مع الزملبء قد تككف أكثر دلالة بالنسبة لمعامميف في الأعماؿ الإدارية الذيف يتضمف عمميـ 
 .)1(درجة كبيرة مف التفاعؿ مع الزملبء
 نظرية النظام المفتوح: .3
تحصؿ عمى مكاردىا مف  أدرؾ عمماء التنظيـ كالإدارة أف المنظمات ليست ساكنة، بؿ متحركة، فيي 
المجتمع، كمف خلبؿ عمميات كأنشطة المنظمة تقكـ بتحكيؿ ىذه المكارد إلى نكاتج يحػصؿ عمييا 
مف عمماء البيكلكجيا، كذلؾ  كغيره "فكف بيرتا لانفي"نمت ىذه النظرية مف قبؿ ك ، "المجتمع مػرة أخػرل
كتشاؼ فمف السيكلة بمكاف إ الحي،عتبار أف الكثير مف الصفات كالخصائص تناسب الكائف عمى إ
جتماعية، أم أف ىناؾ تشابو مممكس تنظيـ الجسـ يف الكائنات الحية كالتنظيمات الإالتماثؿ الجزئي ب
كيػكضح الشكؿ التػالي ىػذه الفكرة، كىي ما تسمى ، )2(البشرم، كشكؿ المنظمة التي يكجدىا الإنساف"
 :"النظاـ المفتكح"
    ) يوضح حمقات ومراحل النظام المفتوح 43شكل رقم (                  
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عتبار العممية الإدارية دارة بالنظرة الشمكلية للؤمكر بإأكدت ىذه النظرية عمى ضركرة أف تأخذ الإ 
، كىي الكياف )1(صغرتتككف ىي الأخرل مف نظـ فرعية أنظاـ مفتكح، يتككف مف عدة نظـ فرعية، 
ف أم منظمة ، كأالمنظـ كالمركب الذم يجمع كيربط بيف أشياء كأجزاء تؤلؼ في مجمكعيا تركيبا مكحدان 
لا أك مؤسسة كفركعيا إنما ىي جزء مف البيئة الخارجية، كلا يمكف ليا أف تنجح في أداء مياميا إ
 .)2(رتداديةو بعممية التغذية الإما يشار إلي تصالية فعالة مع البيئة الخارجية، كىكبعممية إ
تمؾ  ،العامة لمنظـ نبثؽ مف النظريةبيف المفكريف في ىذا المجاؿ أف إتجاه النظـ إ كمف المتفؽ عميو 
ىتمت بإيجاد إطار تحميمي صالح لدراسة كتفسير الظاىرة المادية أك الاجتماعية مف النظرية التي إ
كعلبقاتيا المتشابكة بالظكاىر الأخرل بيدؼ التكاصؿ  خلبؿ التعرؼ عمى التفاعلبت العامة لمظاىرة
إلى قكانيف التي تحكميا، كيقدـ "ككريجاف" ك"ككفماف" تعريفا مبسطا لأسمكب النظـ مؤداه أف أسمكب 
النظـ طريقة تحميمية لمتخطيط كمنظمة تمكننا مف التقدـ نحك الأىداؼ المكضكعة بكاسطة العمؿ 
لتي يتألؼ منيا النظاـ كمو، كتتكامؿ تمؾ الأجزاء كفقا لكظائفيا التي المنضبط كالمرتب لكؿ الأجزاء ا
ف تحميؿ النظـ يتبع فإ كمف ث ّـ ،ىداؼ التي تحددت لمميمةتقكـ بيا في النظاـ الكمي الذم يحقؽ الأ
كمف شأف ىذا النمط أك النمكذج أف يجنب الباحث  ،حمموفي معالجة النظاـ الذم ي   أك نمكذجان  نمطان 
كنسؽ اجتماعي يتصؼ بدينامية عالية مف العلبقات  ـ، فالتنظي)3( الأحكاـ الشخصية كالأىكاء الذاتية
 .)4(بيف مككناتو الفرعية، بحيث أف سمكؾ أم مككف، يعتمد بشكؿ أساسي عمى ظركؼ المككف الأخر
يتصؼ بالمميزات كالخصائص العامة لمنسؽ المغمؽ، إلا  مفتكحان  قان عتباره نسكىذا معناه أف التنظيـ بإ
أخرل تميزه مستمدة مف طبيعتو الإجتماعية كا  رتباطاتو الخارجية مع محيطو  أف لو خصائص
 .)5( جتماعي كالثقافي مجاؿ أداء نشاطوالإ
"فالتكيؼ"  ،كما يؤكد أصحاب ىذا النمكذج عمى ضركرة كأىمية أف يتكيؼ التنظيـ مع بيئتو الخارجية 
لتي عمى كؿ تنظيـ أف يكاجييا مع الظركؼ المحيطة بالنسؽ يعد مف المتطمبات الكظيفية الأساسية، ا
جية لمتأقمـ كالتكيؼ ف التنظيـ يحمؿ آليات المكاراريتو كبقاءه، كفي ذلؾ الإطار فإستممف أجؿ تحقيؽ إ
تقـك عمى ميكانيزمات تسمح لو بالتغمب عمى ىذه المشكمة مف  ،السريع مع متغيرات البيئة الخارجية
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ف تػطبيؽ مك ّكي   بشكؿ يمكنو مف تحقيؽ التكازف. خلبؿ ملبئمة ممارساتو العديدة مع المتغيرات البيئية،
أف نقكؿ تطبيقيا عمى السمكؾ في المنظمات ك فيمكف مثلبن  ،فػكرة النػظاـ المفتكح عمى أم شيء تقريبان 
أيضان يمكف  ،كمدخلبت يؤدكف عمميـ كعمميات مف أجؿ الحصكؿ عمى أجكرىـ كمخرجات أف العماؿ
ميات حتى يمكف مكع الػقكؿ أف المنظمة تػعرض مػكاردىا البشرية كمدخلبت إلػى التدريب كالتطكير
أف ما تقدـ مف التحميؿ إلى أف تصكر التنظيـ  كخلبصة القكؿ .الحصكؿ عمى أداء عالي كمخرجات
لتفات إلى الممارسات كالسمككيات كدراستيا كمعالجتيا قي ضكء ي أىمية الإباعتباره نسقا مفتكحا، يعن
الخارجية المحيطة بما تشممو مف أنساؽ ثقافية  المتغيرات الداخمية دكف إغفاؿ البيئة كالمتغيرات
 قتصادية كاجتماعية..الخ.  كا  
كالسمككية كالحديثة، ف خلبؿ ما تـ عرضو كالتطرؽ إليو مف عرض لأىـ نظريات التنظيـ التقميدية م 
تنظيـ تجاىات كالنماذج حاكلت رسـ إطار فكرم منظـ لأجؿ تفسير ظاىرة اليمكف القكؿ أف كؿ الإ
فالنمكذج العقلبني الرشيد مف خلبؿ مدارسو كعمى رأسيا المدرسة  ،كحؿ المشكلبت المرتبطة بو
ر معيف،ثـ إنو كاف كليد تأثالبيركقراطية الفيبرية الذم يكصؼ بالمثالي، مستمد مف طبيعة مجتمع 
 بكاقع معيف قد عايشو مف خلبؿ أدائو لمخدمة العسكرية في الجيش الركسي مما خمؽ لديو شعكران  "فيبر"
سير كفقيا الطبيعة كالسمكؾ الإنساني، أما بخصكص التايمكرية فقد حطت مف شأف بالصرامة التي ت
ركتينية كبسيطة مع عدـ تكافؽ ذلؾ مع أجره كربطو بالآلة  ان دكار رد داخؿ التنظيـ لأنيا أسندت لو أالف
لا تتـ أف دراسة أم تنظيـ  "فايكؿ"في حيف رأل  كعزلو مف كؿ الأبعاد الثقافية كالنفسية لمفرد البشرم،
يمة بذلؾ، لكنو في الحقيقة إلا مف خلبؿ عممياتو الداخمية لذلؾ كضع أربعة عشر مبدءا كرأل بأنيا كف
ثر الجكانب الإنسانية كجماعات العمؿ في إطار التنظيـ غير الرسمي الذم يتشكؿ كفقا أىمؿ أ
 لمتفاعلبت بيف الأفراد بصكرة تمقائية .
ىتماـ الباحثيف نحك فأىـ ما كرد في ىذا الإتجاه ىك تكجيو أنظار كا  ذج الثاني أما فيما يتعمؽ بالنمك  
عتمد عمى فكرة قميدم الذم إتجاه التكىك العنصر الذم تـ إغفالو في الإالإنساف كالعلبقات الإنسانية 
تجاه الأخير كالذم يقـك عمى فكرة التمثؿ الجزئي مجردة مف أم اثر إنساني، أما الإ الرشد كالعقلبنية
لمنظمة كالكائف الحي فقد حاكؿ دراسة التنظيـ مف خلبؿ الإشارة إلى أىمية البعد البيئي المحيط بيف ا
أم النسؽ الخارجي كالذم يحدد ثلبث مراحؿ رئيسية لمعممية الإدارية كىي المدخلبت كتشمؿ المكارد 
المنفعة لمتنظيـ البشرية كالمادية ثـ العمميات كىي محاكلة تشكيؿ كقكلبة المدخلبت كفؽ نمكذج يحقؽ 
لمدل تقبؿ المخرجات مف قبؿ  ان نعكاسف ثـ التغذية العكسية التي تككف إكالذم يتحدد في المخرجات كم
 المحيط البيئي أك العملبء .    
 




 ثاالثاا.تمظهرات السموك التنظيمي وفق مستوياته.  
لمفعؿ التنظيمي مراعيان في ذلؾ دائية نصر بياف التمظيرات السمككية كالأفي ىذا الع الباحث حاكؿيس 
مستكيات التحميؿ السائدة عند كثير مف العمماء كالباحثيف في مجاؿ السمكؾ التنظيمي، أم عمى 
 عمى المستكل التنظيمي أك المنظمي بشكؿ عاـ. اخير دم ثـ المستكل الجمػػػػػػػػاعي كأالمسػػػػػػػػػػتكل الفر 
 نجاز الفرديالمستوى الفردي: أداء الموظف والإ ـ عمى  1
الفرد لمقياـ بميامو المكمؼ بيا نشطة التي يمارسيا مف الأ نجاز الفردم لممكظؼكيتككف الأداء أك الإ 
كيقاس ، لممساىمة في تحقيؽ أىدافيا ،لتي يعمؿ بياك مسؤكلياتو التي يقـك بيا في الكحدة التنظيمية اأ
المستيدؼ مف عممو أك داء كمدل تحقؽ ة متنكعة مف المقاييس التي تعكس أداء الفردم بمجمكعالأ
عماؿ مكؾ كظيفي ىادؼ يقكـ بو العامؿ لإنجاز الأك الجكدة المنشكدة، "كىك سكظيفتو مف حيث الكـ أ
أك  ك جيدان أ ذا كاف متميزان ؿ كمف خلبؿ ىذا المستكل يتحدد الأداء إنو مستكل قيامو بالعمبيا كأ المكمؼ
كغالبا ما يقـك الرئيس المباشر  "،)1(عدة عكامؿ خارجية ك داخمية، كىذا يتكقؼ عمى ك متدنيان أ متكسطان 
اؿ المنجزة مقارنة عممثؿ مقدار الأستخداـ مقاييس كمؤشرات عديدة : أك المشرؼ بتقييـ أداء الفرد بإ
، مقارنة بالكقت المعيارم الأعماؿ، كالكقت المستنفذ في القياـ بيذه بالأىداؼ المعيارية المستيدفة
، كدرجة التعاكف مع الزملبء كالعملبء، العمؿ مقارنة بالتكمفة المعياريةنجاز المستغرقة في إكالتكمفة 
يث ما يمتمكو مف معرفة كميارات كليا المكظؼ مف حأداء، "يمكف تحديد ثلبث عناصر أساسية للؤك"
ات كما تجاىات كدكافع، كثانييا الكظيفة مف حيث ما تتصؼ بو مف متطمبات كتحديكا  ىتمامات كقيـ كا  
 خيران سترجاعية كجزء منو، كأية الإحدم كيحتكم عمى عناصر التغذتقدمة مف فرص عمؿ ممتع كفيو ت
ظيفة كالتي تتضمف مناخ العمؿ كالإشراؼ ككفرة ؤدل الك المكقؼ بما تتصؼ بو البيئة التنظيمية حيث ت  
فردم كفؽ مجمكعة مف كتنعكس كتتمظير مؤشرات الأداء ال .)2(دارية كالييكؿ"المكارد كالأنظمة الإ
طاعة الأكامر الرئاسية كتقبميا، كا  نجاز ل الإنتظاـ كالإنضباط في العمؿ ك مدشكاؿ منيا المممكس، كالأ
ستعداد لبذؿ الجيد الزائد في المكاقؼ التي تتطمب ذلؾ، كتحمؿ المسؤكلية كالمبادرة بحؿ المياـ كالإ
كالدافع  نتماءالأمانة كالصدؽ كالإالمشكلبت، كمنيا غير المممكس كالرضا عف مناخ العمؿ ك 
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بصكرة فردية أك  ان يمثؿ تقكيـ الأداء الكصؼ المنظـ لنكاحي القكة كالضعؼ المرتبطة بالكظيفة سكاء 
جماعية بما يخدـ غرضيف أساسييف في المنظمات: تطكير أداء العامميف بالكظيفة، بالإضافة إلى 
تخاذ القرارات، كمف ثـ نجد أف عممية تقكيـ الأداء تشير مكمات اللبزمة لإكالعامميف بالمع إمداد المديريف
إلى تمؾ الكظيفة المستمرة كالأساسية مف كظائؼ إدارة المكارد البشرية التي تسعى إلى معرفة نقاط القكة 
، ؿكالضعؼ للؤداء الجماعي أك الفردم خلبؿ فترة معينة كالحكـ عمى الأداء لبياف مدل التقدـ في العم
تخاذ القرارات المتعمقة بالكثير مف سياسات المكارد البشرية في بيدؼ تكفير الأساس المكضكعي لإ
  )1(.المنظمة 
كحتى يمكف قياس أداء المكظؼ كتقييمو كتقكيمو، لابد أكلا أف يتسـ بالكضكح في تعريفو كفي تحديد  
داء تطكران مطردان منذ ظيكرىا، فبعد الأبعاد التي تعبر عنو بدقة كشمكؿ، كقد شيدت نظريات نماذج الأ
إقتصار تمؾ النماذج في بدايتيا عمى الأبعاد التقميدية المعبرة عف الأنشطة التي مف شأنيا تعظيـ كمية 
الكفاءة) إتسع نطاؽ تمؾ الأبعاد ليشمؿ الأبعاد السمككية  داء،كجكدة المخرجات (القدرة، كمية الأ
تبطة بالأداء التطكعي (السياقي) كحتى تمؾ المرتبطة بالأداء في ظؿ المرتبطة بالأداء، كذا الأبعاد المر 
 بيئة سريعة متغيرة (التكيؼ في الأداء).
تحقيؽ أىداؼ ىذا البحث، كاف لزامان التعرؼ عمى إطار في  وبحثكصؿ لنمط الأداء الفردم المراد كلمت 
خلبؿ الإطلبع عمى مختمؼ أىـ تصنيفات الأداء كذكر الأبعاد التي تنطكم تحت كؿ تصنيؼ، كمف 
 الدراسات يتضح أف أنماط الأداء بشكؿ عاـ تندرج تحت التصنيفات التالية:
الأبعاد التقميدية لمقدرة كالمتمثمة في كمية الأداء، الإتقاف،  يحكم ىذا النمكذج عمىأ.إنجاز المهام:   
السابؽ ذكرىا تككف أكثر فعالية الكفاءة، الكقت المجدد للئنجاز، كتجدر الإشارة إلى أف مختمؼ الأبعاد 
اصة مف في القطاع السمعي، أما في المنظمات الخدمية فإنيا لا تحتكم أداء الفرد بشكؿ عاـ خ
إلى محاكلة التطرؽ إلى أبعاد أخرل تككف أكثر  الأداءبدارسي مؤشرات  الناحية السمككية، مما أدل
, بتكارالإبداع كالإ عاد الإلماـ بالعمؿ، كالإلتزاـ،تنبؤان بأداء الفرد في المنظمات الخدمية كمف تمؾ الأب
 . حكاـ كالقرارات المرتبطة بالكظيفةكحسف إصدار الأ
كعدـ  ،كيطمؽ عمييا الأداء خارج الدكر كذلؾ لغمبة الطابع التطكعي عمييا :داء السياقيب.الأ  
إتصاليا المباشر بالأداء الفعمي لممكظؼ، كا  نما تقيس جكانب الأداء التي لا ترتبط بمياـ محددة، 
في زيادة  -في سياؽ كبشكؿ غير مباشر-الدرجة التي يسيـ فييا العاممكف  إلىكتشير ىذا الأبعاد 
                                                           
 ، دار الفكر لمنشر كالتكزيع،دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةعبد الحميد المغربي،  )1(
 .761ص، 7002عماف ،




لأكلى أبعادان مف شأنيا كينقسـ الأداء السياقي إلى مجمكعتيف الأكلى تضـ المجمكعة ا ،فعالية المنظمة
 الأىداؼتأييد  -الانتماء لممنظمة–التطكع –تعزيز كتكريس أداء المياـ المحددة (العمؿ الشاؽ 
 –التنظيمية ) بينما تضـ المجمكعة الثانية عددان مف الأبعاد التي ت يسر التفاعؿ بيف الأفراد ( التعاكف 
 مساعدة الزملبء).
مككيات التي ينتج عنيا إختلبؿ كظيفي في أداء الفرد لميامو كيمثؿ الس داء السمبي :لأج. ا  
الكظيفية، كيعد سمكؾ الرغبة في الإنسحاب كترؾ العمؿ أكثر السمككيات تنبؤان بالأداء السمبي، حيث 
يبدأ الفرد مع ىذا السمكؾ في التياكف في إنجاز ميامو كالإبتعاد عف الكظيفة، عندىا يبدأ الفرد في 
 . الإنتاجيةلأدنى سبب كبدكف عذر، كغياب التفاني كالإبداع كالإتقاف كا  نخفاض  التغيب عف العمؿ
كقد نجـ التكصؿ إلى ىذه الأبعاد كرّدة فعؿ لمتطكر السريع كالمتغير في بيئة  داء المتكيف:د. الأ  
يستمـز العمؿ الناجـ عف الإبتكارات التكنكلكجية، الإندماج، إعادة الييكمة، تقميص حجـ المنظمة، الذم 
ة عمى الكظائؼ قدرة الفرد عمى التعمـ السريع كالتكيؼ مع الكضع الجديد ليككف قادرا عمى المنافس
كيشير الأداء المتكيؼ إلى مدل كفاءة الفرد كقدرتو عمى تغيير سمككو كذلؾ لمقابمة  كالمياـ المستحدثة.
ذا المحكر التعامؿ مع الظركؼ التغيرات كالإنتقاؿ المستمر مف حاؿ لآخر. كأىـ الأبعاد المشكمة لي
 الإستثنائية، التغمب عمى الإجياد في العمؿ، التكيؼ الثقافي، التعامؿ مع المشكلبت. 
الباحث الإعتماد عمى نمطيف  كبالنظر إلى ما سبؽ كا  نسجاما مع ىدؼ كمجتمع الدراسة الحالية قرر 
الجكدة في الأداء، الكفاءة، الفعالية، ف حيث يتككف الأكؿ مف العناصر المرتبطة بإنجاز المياـ (رئيسيي
الإلماـ الكظيفي، الإبداع كالإبتكار)، في حيف يتككف الثاني مف عدد مف العناصر السمككية المرتبطة 
بالأداء ( الرغبة في الأداء، الرغبة في الاستقرار) في حيت إرتأل الباحث عدـ الخكض في نمكذج 
 .ا تمميو أىداؼ الدراسة كمحدداتيا زاما بمالأداء السياقي ككذا الأداء المتكيؼ إلت
 كفيما يمي تفصيؿ ذلؾ:
 العناصر المرتبطة بإنجاز المهمة : . أ
يشير إلى الدقة في إنجاز الميمة كحسف إصدار القرارات المرتبطة بالعمؿ  :داءالجودة في الأ-    
 الكظيفي .
يشير إلى قدرة المكظؼ في إستخداـ المتاح مف أدكات العمؿ الخاصة  الكفاءة في الأداء :-    
بأداء المياـ، كمدل ميارتو في إستخداـ الكقت خلبؿ أدائو لكظيفتو، كما يعبر عف قدرة الفرد عمى 
 الإستخداـ الرشيد لممكارد.




بما  ،لكظيفيةفرد كقدراتو  مع المياـ اكىك يكشؼ عف مدل تناسب ميارات ال الإلمام الوظيفي :-    
ساليب المكظؼ بمستجدات أ إلماـكما يشير إلى مدل  ،ء بكؿ إلتزاماتو كمسؤكلياتويمكنو مف الكفا
  التسيير كالتقنيات المرتبطة بالعمؿ .
نجاز العنصر عف مدل تحقيؽ المكظؼ لأىداؼ كظيفتو كذلؾ بإ اىذيعبر الفعالية في الأداء : -    
 كالمطمكب. المياـ المحددة في الكقت المحدد
عبر عف قدرة المكظؼ عمى إنتاج الأفكار الجديدة كالخلبقة عد في  الب   اما ىذأالإبداع والإبتكار: -   
 نجاز بشكؿ غير مألكؼ.كالإبداعية، كالإ
 :للأداءالعناصر المرتبطة بالبعد السموكي   . ب
عمييا المكظؼ خلبؿ تأديتو يككف لى حالة نفسية كمزاجية كيشير ىذا البعد إ الرغبة في الأداء :-    
 تقاف المياـ الكظيفية.كمة إليو بحماس كا  ستعداد لإنجازه لممياـ المك كا  
عبر عف رغبة الفرد إما في الإستمرار في كظيفتو عد في  ما ىذا الب  أالرغبة في الإستقرار :-    
يفة ثـ البحث عف كينطمؽ ىذا السمكؾ بالتفكير في ترؾ الكظ ،أك الإنسحاب منيا ،كالإستقرار بمنصبو
 .ككؿ كينتيي بالرحيؿ الفعمي عف الكظيفة ك المنظمة ،بديؿ لشغؿ منصب آخر
  .ةــــعلاقات الاجتماعيال :ماعيتجالا مستوىالـ  2
لابد في البداية مف تحديد مفيكـ الجماعة في السكسيكلكجيا ليتضح المفيكـ بصفة أكثر كيتجمى في  
جتماعية تتككف مف مجمكعة مف الأفراد يتكفر لدييـ الإدراؾ كحدة إ، فالجماعة دسياقو الإدارم فيما بع
الإجتماعي لكحدتيـ مف خلبؿ تفاعميـ الإجتماعي المتبادؿ عف طريؽ المغة كىي أداة الإتصاؿ 
الرئيسية لمجماعة، كتسيـ في تحقيؽ أىداؼ مشتركة مع مراعاة إشباع الحاجات الفردية لكؿ فرد مف 
دكره، ىناؾ علبقة إعتمادية متبادلة بيف أفراد الجماعة، كيككف لكؿ فرد مكانو ك أفرادىا، كىذا يعني أف 
    .)1(جتماعية) مجمكعة مف المعايير كالقيـ التي تحدد تنظيـ سمكؾ أفرادىاك ليذه الجماعة (الكحدة الإ
كحدة كبإسقاط ىذا التعريؼ في سياؽ التنظيـ كالمنظمة يمكف تعريؼ جماعة العمؿ بأنيا "عبارة عف  
يعممكف في أقساـ  ،مكظفيف أك عماؿ ،إجتماعية أك كياف إجتماعي يضـ عددان مف الأفراد العامميف
مختمفة يؤدكف أدكران معينة محددة تتفؽ كظركؼ كؿ فرد كتجمعيـ أىداؼ مشتركة، كتربطيـ علبقات 
، إنطلبقا  )2( كتنتشر بينيـ مشاعر كأحاسيس" ،متعددة كتسكدىـ قيـ كا  تجاىات كقكاعد سمككية معينة
 مف حصيمة تفاعميـ مع بعضيـ.
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بشكؿ عاـ ىك مفيكـ متعدد الجكانب ك  لمعمؿ جتماعيةإنطلبقا مما سبؽ فإف مفيكـ العلبقات الإ 
المتعمقة بالأعراؼ ك التقاليد يحكمو العديد مف الأبعاد سكاء النفسية منيا كالمتعمقة بالفرد، أك البيئية 
في كتابة  "ىيز"أشار  .لمنظمة أك جماعات العمؿ الفرعيةالكاحد أك اعية الخاصة بالمجتمع جتماالإ
) إلى أف ىناؾ العديد مف العكامؿ النفسية ك )1(المكسكـ (ميارات التكاصؿ بيف الأفراد في العمؿ
كانكا زملبء في العمؿ أك  ان جتماعية مع مف يحيطكنو سكاءالتي تحكـ جكدة علبقات الفرد الإ الشخصية
تظير ىذه العكامؿ العميقة عمى شكؿ سمككيات تحدد  ،مجتمع الذم يعيش فيو الفردأصدقاء في ال
ك ىي  ،كىك ما يعرؼ بميارات التكاصؿ مع الآخريف ،ميارات الفرد في التكاصؿ مع مف ىـ حكلو
ستماع الفعاؿ، قراءة ؿ مباشر مع الآخريف مثؿ ميارة الإتصاكعة مف الميارات التي تحتكم عمى إمجم
الرسائؿ غير المفظية، ميارات التعاطؼ، تقديـ المساعدة ك التسييؿ للآخريف، تأكيد الذات، ك العمؿ 
 ضمف مجمكعات. 
الذم  فيكجتماعية عد الآخر مف جكدة العلبقات الإتحدد الب  لممنظمة ي جتماعيمف خلبؿ النظاـ الإ 
كثيرة مف مثؿ،  أن ىذه العكامؿ تشمؿ أبعاد ـ في التكاصؿ،مياراتيستخداـ الأفراد لعرقؿ إسيؿ أك ي  ي  
تصاؿ المتبع، نظيمي السائد في المنظمة، شكؿ الإالأدكار ك المعايير المكجكدة في المنظمة، المناخ الت
الممارسات الإدارية، حجـ التنافس ك طبيعة التعاكف في المنظمة، الصراع ك الطريقة التي يعالج بيا ك 
ي المنظمة (رسمي أك غير تصاؿ فنكع الإ ، فعمى سبيؿ المثاؿخرلمؿ التنظيمية الأ غيرىا مف العكا
يحدد جكدة العلبقات الاجتماعية  لو أف الذم يتحدد بشكؿ كبير مف قبؿ إدارة المنظمة، يمكفرسمي)، ك 
صاؿ تـ العمؿ في المؤسسة محككـ بنظاـ إتصاؿ رسمي ىرمي يمنع الإفإذا كاف نظا ،بشكؿ كبير
حتمالات التكاصؿ بيف أفراد المنظمة أك الاتصاؿ المتشعب فإف ذلؾ يؤدم إلى إنخفاض إ الأفقي
أشكاؿ  "مكريس كينزبيرؾ" ُيصّنف ، كمف ىناك بالتالي ينعكس عمى جكدة العلبقات بشكؿ عاـ ،الكاحدة
 : كىي داخؿ المنظمة يا داخؿلابد مف التمييز بين جتماعية إلى أربعة أنكاعالعلبقات الإ
 الرسمية :الإجتماعية . العلاقات أ  
تنشأ عف العمميات التنظيمية كمتطمباتيا، كتككف بيف الرئيس كالمرؤكس كيككف أساسيا السمطة التي  
المرؤكسيف  إلىتربط الرئيس بالمرؤكسيف كتتمثؿ العلبقة بيف الطرفيف في إصدار الأكامر كالتعميمات 
كا  لتزاـ المرؤسيف بإبلبغ الرئيس عف نتائج التنفيذ في شكؿ تقارير مثلبن ... كعادة ما تكضح الخريطة 
، كميما يكف فإف ىذا النكع مف العلبقات يخضع لييكمة )2(التنظيمية لممنشأة حدكد العلبقة بيف الطرفيف
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كفؽ إطار رسمي ككفؽ الأطر القانكنية  أم أف العلبقات التي تنشأ بيف أعضائو تككف ،التنظيـ الرسمي
كالأىداؼ التنظيمية البحتة، كمف أمثمتيا:العلبقة بيف فرؽ العمؿ، كالمجاف، كالمجمكعات الكظيفية 
 الناشئة بقرار مف السمطة الرسمية . 
إلى تمييز نكعيف مف العلبقات الرسمية في المنظمة كالتي تنشأ كفقا لطبيعة تككيف  الإشارةكما تجدر  
 الجماعة الرسمية كىما:
كالتي تمارس نشاطا ثابتان كمستقران كينقسـ إلى نكعيف أيضا أكليما  الرسمية الدائمة: علاقاتال -
علبقات الأكامر كيككف أساسيا السمطة التي تربط الرئيس بالمرؤكسيف كتتمثؿ بإصدار الأكامر 
كالتعميمات بغرض تنفيذىا كثانييما علبقات المياـ كالتي تنشأ لأداء كاجب أك إلتزاـ معيف تجاه 
 الكظيفة .
    كتنشأ كقتيا لمقياـ بأداء محدد أك نشاط محدد لإنجازه.  الرسمية المؤقتة: العلاقات -
 غير الرسمية : الإجتماعية .العلاقاتب  
 ،أما العلبقات غير الرسمية فتنشأ إنطلبقا مف بنية التنظيـ غير الرسمي أك الجماعة غير الرسمية 
"فيناؾ مف يستخدـ الجماعة كلفظ التنظيـ غير الرسمي بصكرة تبادلية، كىذا راجع إلى أف التنظيـ غير 
أف جماعة  "براكف"كيرل  شأ بيف أفرادىا علبقات غير رسمية.الرسمي قكامو كأساسو الجماعة التي تن
بناء غير الرسمي العمؿ الطبيعية تمثؿ الكحدة الأساسية لمتنظيـ غير الرسمي، كيرل البعض أف ال
يتمثؿ في الجماعات التي تتككف بطريقة تمقائية كعف طريؽ الإتصاؿ المستمر كالتفاعؿ الحر بيف 
كمف أمثمة تمؾ الجماعات التي تشكؿ أساس العلبقات غير  .)1(الأفراد كالجماعات في محيط العمؿ
 كالجية ..الخ.    الرسمية نجد جماعات الميكؿ كالصداقة، جماعات المصمحة، جماعة الأقدمية
فيي بمفيكميا الكاسع تنبني  ،تأثير نمط الإتصاؿ عمى تشكيؿ العلبقات الإجتماعية كما لا يخفي 
علبقات  الإدارمأساسا عمى الإتصاؿ البشرم مف منطمؽ السمطة كالأدكار كالكظائؼ، "كينشئ التنظيـ 
ليرمية كالعلبقة بيف الرئيس بيف العامميف في المنظمة تأخذ شكؿ علبقات رأسية في التنظيمات ا
كالمرؤكسيف، أك علبقة أفقية بيف المديريف في المستكل الإدارم الكاحد أك بيف الزملبء في نفس الكحدة، 
كيعد تدرج السمطة كتكزيعيا كتحديد المسؤكليات مف الأمكر التي تكلييا إدارة المنظمة إىتماما كبيرا إذ 
يث يشكؿ الإتصاؿ الرسمي أساسا لممارسة الضبط التنظيمي ، ح)2("الأكامربدكنيا يسبب عدـ إطاعة 
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عمى سمكؾ الأفراد كعلبقاتيـ مداـ لو ب عد قانكني يؤطر كجكده في الييكؿ التنظيمي الذم يمثؿ 
ي إطار ذلؾ الييكؿ، مجمكعة مف علبقات التفاعؿ كالإتصاؿ الدائـ بيف الأشخاص كؿ حسب سمطتو ف
لأف ما نحف بصدد تكضحيو ىك أثره في العلبقات  الإدارمتصاؿ لى إعطاء مفيكـ للئفدكف الحاجة إ
الرسمية الإجتماعية، فيك يمثؿ رباطا بيف مختمؼ الأجيزة الفرعية داخؿ التنظيـ مف جية ك بيف 
كبيذا يتحدد نمط مف العلبقات التنظيمية مبني عمى  ،الأجيزة الفرعية كالتنظيـ الكمي مف جية أ خرل
يف مختمؼ الكحدات التي تمثؿ السمطة كالضبط داخؿ التنظيـ....فمف خلبؿ أساس الإتصاؿ الرسمي ب
  كما ينتج عنيا مف سمكؾ.العلبقات الإجتماعية كفعاليتيا  نمط الإتصالات الرسمية تتحدد
كلمعلبقات الإجتماعية الداخمية أىمية كبرل في التأثير عمى السمكؾ داخؿ المنظمة كبالتالي تؤثر عمى  
كثير مما يتخذ مف القرارات، فضلب عف ما يتـ مف سمكؾ كا  تجاىات نحك المنظمة، نظران لأف سمكؾ 
ؼ عميو، كينتج ىذا الأفراد سمكؾ متلبـز ، بمعنى أف سمكؾ كؿ فرد يعتمد عمى سمكؾ الفرد الآخر كيتكق
التفاعؿ الأعراؼ التي تظير في جماعات العمؿ، كالقكاعد السمككية الملبحظة مف قبؿ المشرفيف 
كالرؤساء، مما يكلد الشعكر أك المناخ النفسي داخؿ المنظمة مف خلبؿ طريقة تفاعؿ أعضاء المنظمة،  
ة لمرؤساء كعمى علبقاتيـ كتفاعميـ مع كيؤدم إلى الإعتقاد أف ىذه القيـ تؤثر في القرارات كنمط الإدار 
 .)1(مرؤكسييـ 
لعلبقة بيف الزملبء، العلبقة بيف المدراء جتماعية في المنظمة مثؿ اناؾ العديد مف أنكاع العلبقات الإى 
مف أكثر العلبقات ك  ئف، كالعلبقة بيف الزبائف أنفسيـ،، العلبقة بيف المكظفيف ك الزباك المكظفيف
 ،العلبقة بيف الرؤساء ك المرؤكسيفارية ىي: العلبقات بيف الزملبء ك ي الأبحاث الإدجتماعية بحثا فالإ
دكر ميـ أثناء إجراء العديد مف الميمات داخؿ المنظمة مثؿ: صناعة بجتماعية العلبقات الإ تقكـ
 التدريبتصاؿ، البناء التنظيمي، التكظيؼ، الترقية، مى الأفراد، تبادؿ المعمكمات، الإالقرار، التأثير ع
ىاـ في خبرات ك  دكرليا  الإجتماعية نكعية علبقات العمؿ إف، نجد فرادكالدعـ النفسي كالمعنكم للؤ
 .ميف نحك المنظمة التي يعممكف بياتجاىات العامإ
الرسمية في  غيرالرسمية ك  كسنحاكؿ التركيز بشكؿ تفصيمي عمى أىـ ب عديف لمعلبقات الإجتماعية 
 : الأكؿالإدارة كفؽ مستكييف المستكل 
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 ):(العلاقة بين زملاء العمل فقيةالأالإجتماعية  العلاقةج.  
علبقات بيف الزملبء في العمؿ تفاعؿ أك اتصاؿ يتـ بيف عامميف في نفس المستكل الكظيفي، كىي  
الأفراد خلبؿ يكـ العمؿ مقارنة مع جيدا كبيرا مف تستيمؾ  ، كىينّدية ك لا يكجد فييا ىرمية تككف
يكجد قد بينما ، الزملبء في العمؿ يككنكف كثرف التكاجد المكاني العلبقات مع الرؤساء، عمى أساس
 مدير كاحد مما يعطييا أىمية كبيرة في حياة كؿ مكظؼ.
مكؾ فبإزدياد درجة تخصص العمؿ تزيد الحاجة لإعادة تجميعو بطريقة مثمى، كىك ما إنعكس عمى س 
العامميف بتأثير سمبي طالما أنيـ يتكقعكف أنو يتكجب عمى المكظؼ أف يؤدم الكاجب المطمكب منو 
دكف الحاجة "لتككيف علبقات بيف الزملبء كالتنسيؽ بينيـ كقد يصنفكف صعكبة تناسؽ علبقة زملبء 
الحالات التي العمؿ عمى أنيا مجرد سياسات مكتبية إجرائية، إف ىذا الافتراضات خطأ، كبإستثناء 
تككف فييا الأعماؿ بسيطة لمغاية، فإنو يمـز تكفير الكثير مف الكقت كالميارة كالتفيـ لأبعاد علبقات 
"، كبالإضافة إلى ما سبؽ )1(كالتأثير دالزملبء لجعؿ المنظمة تؤدم عمميا كتنتقؿ المعمكمات كالمكار 
لممكظفيف فيـ يعتمدكف مف خلبؿ تفاعميـ مع تشكؿ العلبقات بيف زملبء العمؿ مصدران معمكماتيان ميما 
زملبئيـ في الحصكؿ عمى المعمكمات المتعمقة بالكظيفة كالتي يتعذر الحصكؿ عمييا بالأسمكب 
 الرسمي.
 فقد تككف علبقة رسمية لا تتعدل حدكد العمؿ  ،تتخذ العلبقات الأفقية بيف زملبء العمؿ عدة أشكاؿ 
خارج حدكد العمؿ  إلىتمتد ل ذلؾ  ك قد تتعدل ،في الإدارة كحدكد الاتصالات الرسميةالكظيفي 
العلبقات بيف زملبء العمؿ إلى ثلبثة أنكاع  النكع  كتقسـ  ،لتشكؿ علبقات صداقة كساعاتو الرسمية
درجات منخفضة مف الثقة المتبادلة بيف الطرفيف  كتككف فيياالأكؿ ىك "علبقات تبادؿ المعمكمات " 
 علبقةتسـ التما  كنادران  ،النصيب الأكفر حكؿ أمكر العمؿ كتشكؿ العلبقات ك ،كغمؽ لمذات عف الآخر
بكجكد يتسـ ىذا النكع مف العلبقات "علبقات الزمالة " فيكالنكع الثاني  أما ،بأم درجة مف الحميمّية
تصاؿ عادة ما يككف أكسع الإ ،نفتاح الذات عمى الآخر كالصداقةإدرجة متكسطة مف الثقة كمف 
النكع الأخير مف  كظيفة،خاصة بالالع يمكاضالضافة إلى بالإالأمكر الخاصة يجمع بيف ك  ،شمؿأك 
 ،ت عالية مف الدعـ العاطفي، الثقةبدرجا كتككف "علبقات الصداقة الخاصة "علبقات العمؿ ىك 
لكافة  ة، شاممةفي ىذا النكع عميقكتككف العلبقات  ،تمتد خارج حدكد العمؿك نفتاح عمى الآخر الإ
 كظيفة.المتعمقة بال أكمكضكعات الشخصية ال
                                                           
الرياض،  القعيد، دار المعرفة لمتنمية البشرية،ترجمة ابراىيـ بف حمد  ،فن التعامل مع الزملاءنكرماف سي ىيؿ،  )1(
 .51ص 1002




فالمكظؼ يشعر  ،المنظمة عمى حد سكاء كأممكظؼ بالنسبة ل سكاءن  ىمية بالغةأ لعلبقات العمؿك  
نجد لمكظفيف الذيف تسكدىـ علبقات سيئة ، بينما ايجابيةإو ئكبر إذا كانت علبقاتو مع زملبأبراحة 
عكس سمبا مما ين ،شعكر بالضغط ك الضيؽ ك الإرىاؽ النفسي ك الجسدم قؿ تكيؼ ك لدييـأنيـ أ
تختمؼ  لمنظمة فإنياعمى اأما بالنسبة لمفكائد العائدة عمى أدائيـ كانجازىـ لمعمؿ في كظائفيـ، 
فإذا كانت العلبقات بيف الزملبء مف مستكل جيد فما ات السابقة بيف الزملبء ختلبؼ مستكل العلبقإب
لتزاـ العالي رتفاع معدلات الأداء المتقف كالإإعمى المنظمة مف خلبؿ بشكؿ إيجابي فإنيا تعكد  ،فكؽ
 كالانجاز.بالعمؿ 
 د.العلاقة الإجتماعية العمودية (العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين) 
نمط إتصاؿ أك تفاعؿ يتـ بيف عامميف أك أكثر في مراكز متباينة كمختمفة في المستكل الكظيفي، كىي  
فراد جيزة كالأعف كضكح الأ يتسـ بالبساطة فضلبن  مف العلبقات يككف بيف رؤساء العمؿ كالمرؤكسيف
نسياب إعماؿ بسبب جاز الأإنكامر كالتعميمات كبالتالي لى السرعة في تنفيذ الأإضافة بالإ ،كالعلبقات
ثـ بالعكس كفؽ التغذية الراجعة في شكؿ تقارير  سفؿ في خطكط مستقيمةألى إمى عأالسمطة مف 
حقؽ مبدأ كحدة السمطة الآمرة كيطمؽ البعض عمى ىذا النمط مف ة الرسمية تالرأسي علبقاتكال مرتدة،
ؿ رئيس يممؾ سمطة مطمقة في ف كأساس أنو يقكـ عمى ألى إ ستنادان إ ةالمباشر بالعلبقات  العلبقات
، "كينشأ التنسيؽ الرأسي عندما يدير مف مساعديو كىكذا تتحرؾ السمطة تكجيو تابعيو كالتابع يكجو كلبن 
 في إطار السمطة القانكنية الرسمية . )1(أشخاص في مستكيات عميا مرؤسييـ كيتحكمكف فيو"
حتراـ المتبادؿ في صكرتيا المثمى عمى أسس مف الإ تقكـ العلبقة التنظيمية بيف الرئيس كالمرؤكس 
ي يتحرؾ فييا الرؤساء كز الدائرة التمر  الإدارية الجكىريةكالأمانة كالإخلبص، حيث تمثؿ القيـ 
ىذا المركز فيتحكؿ المرؤكسكف إلى تكابع  كينبغي ألا يشغؿ الرئيس كالضابط لعلبقاتيـ، كالمرؤكسكف
تنفيذه، المرؤكس تتكجو كؿ الأنشطة لتلمرئيس أك  أم عامؿ شخصيؾ أف يككف ىنا كلاتدكر في فمكو، 
 تحقؽتس الذم يجمع بيف الرئيس كالمرؤكس ىي الغرض المشترؾ كالأسا دارةفعندما تصبح قيـ الإ
 الأىداؼ التنظيمية للئدارة بشكؿ عاـ.
العلبقات بيف المشرؼ كتعد نظرية التبادؿ بيف القائد كالأتباع مف أىـ النظريات شيكعا في تفسير ىذه  
) بيف المشرفيف عمى ثنائية العلبقة (العلبقات التكاممية الثنائية ىذه النظريةتركز و كالمكظؼ،
نظرية سـ إكتعرؼ ىذه النظرية أيضن ا ب ،كىذه العلبقات لا تقتصر عمى فرديف فقط ،كالمرؤكسيف
حيث تركز عمى زيادة النجاح التنظيمي عف طريؽ خمؽ علبقات إيجابية بيف  ،الركابط العمكدية الثنائية
 .القائد كالمرؤكس
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عتماد نو يستطيع الإأيعمـ كؿ مف القائد ك المكظؼ  ككفقان لمنظرية السابقة في ىذا النكع مف العلبقات 
شعكر بالشراكة كنتيجة ليذا يتـ تطكير ال ،خصكصا مف ناحية الدعـ كالتشجيع كالمؤازرة ،عمى الآخر
عمى  لتصبح أكثر تركيزان  ،ىتمامات الذاتيةتتطكر العلبقة مف التركيز عمى الإبيف الشخصيف بحيث  ما
ف العلبقات ذات النكعية الرديئة بيف إعمى النقيض مما سبؽ ف ،)1(ىتمامات المشتركة بيف الطرفيفالإ
كعدـ  ،تصاؿ، فييا عدـ الثقةمف الإلبقات لا تحتكم عمى الكثير القائد ك الأتباع تكصؼ عمى أنيا ع
تحتكم عمى أىداؼ أك لا  ضعيفةعلبقة  مما يؤدم إلى نشكء، الشعكر بالأىمية مف قبؿ المكظؼ
ستغلبؿ كؿ شخص إقة بيف الطرفيف علبقة تيدؼ إلى كنتيجة لذلؾ تصبح العلب ،ىتمامات مشتركةإ
كبر أخذ أفيحاكؿ كؿ طرؼ  ،طرؼ الآخرىتمامات الفردية كلا تأبو باحتياجات الللآخر، تركز عمى الإ
 .)2(قؿ قدر مف الكاجبات أقدر مف حقكقو مف الآخر مع تقديـ 
أف  الكثير مف الدراسات التي تناكلت مكضكع العلبقة العمكدية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف،دلت كما  
نفسية كتنظيمية ر مف آثا لما لو ،في بيئة العمؿ كظيفيرضا الالمف أىـ عكامؿ  يعدالإشراؼ  نمط
يـ أداء يقبت مف يقكـفي حياة المكظؼ الكظيفية، فيك  ككاضح رئيس دكر رئيسيممعمى المكظؼ، ف
 مياـيقكـ بتكزيع ال ىك مف ، كما أنومحددةالأعماؿ ال لإنجازو التعميمات كالتكجييات ائعطا  المكظؼ ك 
، ةلإدار رفاتيـ داخؿ اـ كتصأعماليـ كيراقب سمككياتيإنجاز  ةتابعيشرؼ عمى م ك ومكظفيعمى 
بمنح  بتأطير الحياة الكظيفية لممكظؼ فيك مف يقـك كذلؾ مرئيس علبقة مباشرةلبالإضافة إلى ذلؾ فإف 
ؿ إليو تكلي الأمر بصفة ك ّالمكظؼ الإجازة كترقيتو كنقمو مف مكقع إلى آخر، فالرئيس ىك مكظؼ قد ك  
 .جزئية أك كمية حسب مكقعو في الييكؿ التنظيمي لممنظمة
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ـ دقيؽ  يك ريؼ كمفتحديد تعف ،مف بيف المصطمحات التي لـ تمقى تعريفا كحيدا كشاملب مصطمح الأداء 
ا كخاصة في العمـك الإنسانية يعد مف الأىداؼ التي يصعب تحقيقي تفاؽ عميولممصطمح كالإ
أف المعنى المقصكد ليذا المصطمح كالذم سنركز عميو ىك تعريؼ الأداء  إلىمع الإشارة  جتماعية،كالإ
فيك يمثؿ تعظيـ  ،مف المنظكر الشامؿ، فالأداء يختمؼ حسب رؤية كؿ فرد مف أفراد المنظمة
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المردكدية بالنسبة لممالكيف، كتقكية السمطة كفرضيا كتعظيـ فرص الإنتشار بالنسبة لممسيريف، كىك 
 يحقؽ القدرة الشرائية كيحقؽ طمكحاتيـ في العمؿ...الخ. بالنسبة للؤجراء ما
  :كالمخطط التالي يكضح أبعاد الأداء
















                                                                    
 نجاز الباحث .إ المصدر:                                                                         
 
الأداء ىك "إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز، حيث يرّكز عمى جمع أغمب الباحثيف عمى أف كقد أ 
إسيامات الفرد في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ درجة تحقيؽ كا  تماـ مياـ كظيفتو، كما يرّكز 
، كمف ىنا فالأداء ييدؼ إلى )1( أيضا عف المسؤكلية الكمية لممديريف تجاه تحقيؽ ىذه الأىداؼ"
الفرعية فيو " فالأداء مفيكـ كاسع، كمحتكياتو متجددة بتجدد كتغير  ساؽالأنالإنجاز مع تفاعؿ كافة 
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كتطكر أم مف مككنات المنظمة كعمى إختلبؼ أنكاعيا، كلا تزاؿ الإدارات العميا في المنظمات مستمرة 
في التفكير بمكضكع الأداء طالما أف تمؾ المنظمات مكجكدة، إضافة إلى أف الانشغاؿ بمناقشة الأداء 
عد الأساسية لقياسو مازاؿ مصطمحا فنيا، كبمناقشة المستكيات التي يحمؿ عندىا كالقكا بكصفو
 . )1("مستمرا
أف السمكؾ ىك ما ب كيفرؽ الكثير مف الباحثيف في المجاؿ الإدارم بيف السمكؾ كالإنجاز كالأداء،  
أثر أك فيك ما يتبقى كعممكف بيا، أما الانجاز في المؤسسة التي ي كسمككات الأفراد مف أعماؿ يزاكلو
السمكؾ كالإنجاز، فيك العنصريف السابقيف أم التفاعؿ بيف محصمة نتائج بعد العمؿ، أما الأداء فيك 
النتائج التي تحققت معا،أم الحصيمة التفاعمية لما يعممو العامؿ في كظيفتو  ات كمجمكعة مف السمكك
 مع ما ينتج مف أثر لعممو . 
إلى ذلؾ الفعؿ الذم يقكد إلى إنجاز الأعماؿ اه الشمكلي كفي عمكمو، يشير بمعنلذلؾ فمفيكـ الأداء  
كما يجب أف تنجز، كالذم يتصؼ بالشمكلية كالإستمرار، كمف ثـ فيك بيذا المعنى يعتبر المحدد 
فشميا  لنجاح المؤسسة ...كما يعكس في الكقت نفسو مدل قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع بيئتيا أك
 .مـ المطمكب في تحقيؽ التأق
كقد تنكعت الأبعاد كالمؤشرات التي قدمت لتحديد كقياس الأداء المنظمي حسب تنكع الإختصاصات  
مف جية كحسب تعدد كجيات الرؤل لمفيكـ الأداء بحد ذاتو، كبعد دراسة مستفيضة حاكلنا خلبليا 
ظؿ  جمع المحددات التي ليا علبقة بمسار البحث كأىدافو كخصكصا ما تعمؽ بالمؤشرات الكيفية في
مجاؿ التخصص تـ ا  لتزامان ب، ك السياؽ البحثي لمدراسة، كالتي تعتمد أساسا عمى المتغيرات الكيفية
ختيار ب عديف لتحديد مدل جكدة السمكؾ المنظمي لممنظمة لممؤسسة، إنطلبقا مف تطكير كتكييؼ إ
متكامؿ عف طريؽ  ف المنظمة مف تقييـ الأداء عمى نحكمك ّكذج ي  منمكذج بطاقة الأداء المتكازف كىك ن
ي ك ذلؾ بيدؼ تدعيـ مكقفيا التنافسي، ك يتـ ف ،ربط الأىداؼ المتعددة التي تسعى المنظمة لتحقيقيا
ستراتيجياتيا إلى أىداؼ ك مقاييس يتـ تبكيبيا في أربعة أبعاد يقـك كؿ إالبطاقة ترجمة رؤية المنظمة ك 
ء مف منظكر المساىميف ك العملبء ك العمميات منيا بتقييـ الأداء مف منظكر مختمؼ، فيتـ تقييـ الأدا
إذف بطاقة الأداء المتكازف نابعة مف فكرة متعددة الأبعاد لقياس  ك، التشغيمية الداخمية ك التعمـ ك النم
كىي في حالة المنظمات الحككمية غير لأداء الكمي حيث تسمح بالقياس عمى مستكل أربع مجالات ا
خدمة العملبء كالزبائف، الأداء الاقتصادم، الأنظمة الداخمية ،التنمية البشرية كنظـ  :الربحية
كىما  -كما سبقت الإشارة -المعمكمات، كتـ إختيار البعديف الأخيريف نظران لإرتباطيما بسياؽ الدراسة
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يمي تفصيؿ  كفي ما ،الداخمية كالأنشطة فعالية العممياتكنظـ المعمكمات،  ىتماـ بالعنصر البشرمالإ
 عد منيا عمى حدل:كؿ ب  
 أ.التنمية البشرية ونظم المعمومات :  
تحريؾ كصقؿ كصيانة كتنمية القدرات كالكفاءات لساسية مثؿ التنمية البشرية أحد المقكمات الأت   
 الإنساففي جكانبيا العممية كالعممية كالفنية كالسمككية، كمف ث ّـ فيي كسيمة تعميمية تمد  البشرية
، الإنتاجنظريات، أك مبادئ أك قيـ أك فمسفات، تزيد مف طاقتو عمى العمؿ ك  أكبمعارؼ أك معمكمات 
كىي أيضا كسيمة تدريبية تعطيو الطرؽ العممية الحديثة كالأساليب الفنية المتطكرة كالمسالؾ المتباينة 
خبرات إضافية كميارات  كىي كذلؾ كسيمة فنية تمنح الإنساف ،كالإنتاجفي الأداء الأمثؿ في العمؿ 
ت عيد تشكيؿ سمككو  كىي أيضا كسيمة سمككية ،ذاتية تعيد صقؿ قدراتو كمياراتو العقمية أك اليدكية
كتصرفاتو المادية كالأدبية، كتمنحو الفرصة لإعادة النظر في مسمكو في العمؿ كتصرفاتو في الكظيفة، 
كعلبقتو مع ز ملبئو كرؤسائو كمرؤكسيو
  .     )1(
مية المكرد البشرم نشاط يتسـ بالإستمرارية كالديمكمة، كيتككف في سياؽ منتظـ بأربعة أنشطة فتن 
مترابطة كمتكاممة فيما بينيا كىي :إختيار الأفراد المؤىميف كالتككيف العممي الأساسي لمف تكفر فييـ 
مر، كيتضح مف الشرط السابؽ أم التأىيؿ كالقدرات الشخصية، ثـ التدريب العممي ك التثقيؼ المست
خلبؿ ذلؾ أف التدريب يمثؿ عممية محكرية كركيزة ميمة لتنمية المكرد البشرم، كما تجدر الإشارة إلى 
ضركرة التفريؽ بيف التدريب كالتعميـ مف حيث الأىداؼ كالأسمكب كالمنياج ككذا طرؽ التقييـ كىك 
حثيف، "كعمى الرغـ مف الإختلبؼ بيف الإختلبؼ الذم أثبتتو الممارسة الفعمية بالإضافة إلى تأكيد البا
التعميـ كالتدريب، إلا أنو لا يمكف بأم حاؿ مف الأحكاؿ الإستغناء عف التعميـ كمدخؿ أساسي لفاعمية 
التدريب بمعنى لا يمكف إلغاء التقديـ النظرم لمكضكعات البرنامج عمى أساس أنو لا تكجد ممارسة 
، كبالإضافة إلى ذلؾ لا يمكف  )2(" لقكاعد الفمسفية الأكاديميةتطبيقية لا تعتمد عمى المعرفة العممية كا
إغفاؿ الكثير مف العمميات التأطيرية لتككيف كتنمية العنصر البشرم كالترقية كتقييـ الأداء، الإتصاؿ 
كالعلبقات الإنسانية بالإضافة إلى التككيف المستمر فكؿ تمؾ النشاطات تسيـ بلب شؾ في تنمية قدرات 
 الأىداؼكمكاىب المكرد البشرم كت عزز لديو الدافع القكم كالحافز لمعمؿ عمى تحقيؽ كميارات 
 التنظيمية كالشخصية عمى حد سكاء.
كتنمية المكارد البشرية محكر أساسي في خمؽ النجاعة التنظيمية لممنظمة المعاصرة خصكصا تمؾ  
جة إلى كفاءات تحسف إستخداـ التي ت عّظـ الدكر البشرم كتكليو أىمية قصكل، بفعؿ زيادة الحا
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لمعقد لا تكنكلكجيا المعمكمات كا  دارة النظـ المعمكماتية، فالمنظمات في ظؿ العكلمة كالتطكر السريع كا
تقارىا لميد المؤىمة كصعكبة تشغيميا كتحميميا كتكظيفيا، كالنظاـ المعمكماتي ىك فإتفتقر لممعمكمة بقدر 
المعمكمات تشكؿ مكردان ف عف مكضع قدـ في بيئة تنافسية،ظمات التي تبحث نكذلؾ عنصر أساسي لمم
إستراتيجيا لممؤسسة الحديثة الذم ينبغي تكفيره بالمكاصفات المطمكبة (مف حيث: الدقة، الثقة، التركيز، 
، فيك نظمةكمف ىنا تظير أىمية نظاـ المعمكمات في الم ،ستغلبلوإكالعمؿ عمى حسف ، )…التكقيت
كلكي يقكـ نظاـ المعمكمات ، ر ىذه المعمكمات لكافة المستكيات الإدارية فيياالذم يضطمع بميمة تكفي
كا  رساليا إلى المستكيات الإدارية المعنية بيا بالفعالية  ،بتكفير المعمكمات بالخصائص المذككرة أعلبه
 كمع ،دة متماسكة في مككناتوحبحيث يمثؿ النظاـ ك التكامؿ ية صاجب أف يتكفر عمى خالمطمكبة ي
المركنة كالديناميكية بحيث يمكف إدخاؿ ، بالإضافة إلى خاصية الأخرل التي يخدميادات المؤسسة كح
التكازف بيف الأىداؼ المختمفة المطمكب تحقيقيا، كا  حداث  التعديلبت اللبزمة عميو لمكاجية المستجدات
 مثلبن. كالتكازف بيف دقة المعمكمة كتكمفتيا
كمما سبؽ يتضح جميا دكر كأىميػة العنصػر البشػرم كتنميتػو بالإضػافة إلػى نظػاـ المعمكمػات، كأثرىمػا  
فيمػػػا مؤشػػػراف أساسػػػييف لمػػػدل جػػػكدة الأداء المنظمػػػي  لجمػػػي عمػػػى فاعميػػػة المنظمػػػة كمػػػف ثػػػ ّـالكبيػػػر كا
 ككفاءتو.    
 نشطة الداخمية:ب.فعالية العمميات والأ   
كىك ما يدفعنا الى محاكلة التعرؼ  مفيكـ كتعريؼ كؿ عنصر عمى حداؾ اللابد في البداية مف تفكي 
د بمدل قدرتيا عمى ف فعالية المنظمات تتحدعمى الفعالية كمؤشراتيا في المنظمة، يرل البعض أ
، فيناؾ مف يعرؼ فعالية المنظمة بأنيا :" قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا ك تعتمد تحقيؽ أىدافيا
، )1("مكذج المستخدـ في دراسة المنظماتايير المستخدمة في قياسيا عمى النىذه القدرة ك المع
التي تتميز بيا الإدارة كيقيـ ىذا المنظكر درجة نجاح الإدارة،  الأنشطةكالعمميات الداخمية ىي جميع 
كمدل قدرتيا عمى تمبية متطمبات الممكليف، إذ يقيس ميارات المكظفيف كطريقة تقديـ الخدمة، ككذلؾ 
، )2(الركتينية التنظيمية، كغيرىا مف أجؿ قياس الأداء الداخمي للئدارة " الإجراءاتالإنتاجية كتغيير 
إذف بتطكير المنظمة داخميان إنطلبقا مف تحسيف كتفعيؿ عممياتيا الداخمية كالكصكؿ إلى  فيي تيتـ
أعمى مستكل فيما تقكـ بو مف أداء لتمؾ العمميات كىي تشمؿ مجمكعة مف الأىداؼ مثؿ : جكدة 
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نظمة الخدمة أك المنتج، تحديد الكقت المثالي، كالسرعة كالمركنة في الإنتقاؿ بيف العمميات، كتطكير أ
العمؿ الإدارية كا  ستخداـ تقانة كنظـ المعمكمات كخمؽ التعاكف كالتناسػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ بيف مختمؼ الكحدات 
 كالأقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػساـ ....كغير ذلؾ مف الأنشطة الداخمػػػػػػػػػػػية .
لسير الحسف لمعمؿ كفؽ كما تعد العمميات الداخمية الكسيمة التي ت مّكف رؤساء العمؿ مف التحقؽ مف ا 
ما خ طط لو كلتحديد فرص تحسيف الأداء، كما ت عد فعالية العمميات الإدارية مف الركائز المحكرية، 
حيث تستمد تمؾ الأىمية مف إرتباطيا بالعنصر البشرم كنظاـ المعمكمات كالمرافؽ بالمنظمة، فإف 
المنظمي في فرع مف فركع الإدارة  حصؿ كتمت إدارتيا بشكؿ صحيح كمتكامؿ أدل إلى تحسيف الأداء
يسيـ في إدارة كتحسيف العمؿ كا  جراءاتو مف خلبؿ تحديد الأىداؼ كتعرؼ الإستراتيجيات لكؿ عممية 
كظيفية تشغيمية تؤثر بشكؿ أك بآخر عمى أداء العمؿ كالنشاطات الداخمية لممنظمة. كتتككف فعالية 
 العمميات الداخمية مف ثلبث أبعاد أساسية ىي:
كتشير إلى تنفيذ كأداء العمميات كالإستراتيجيات كالأساليب بطريقة  بداعية :فعالية العمميات الإ-   
غير مألكفة كمتميزة، بالإضافة إلى مكاكبة التغير السريع كالتكيؼ مع أشكالو في مختمؼ التقنيات 
 كالنظـ عمى نحك يحقؽ الإبداع في أداء العمؿ .
كتشير إلى العمميات الأساسية التي تقكـ عمييا المنظمة، أم تمثؿ  :فعالية العمميات التشغيمية-   
 القيمة الأساسية لكجكد المنظمة.
كتشير إلى أىمية التفاعؿ بيف الخدمة كالعميؿ كما ينتج عنو  :فعالية عمميات التفاعل الإجتماعي-   
مف قيـ كا  تجاىات يؤثر عمى الإستجابات المستقبمة لمعميؿ، رسـ إستراتجية المنظمة المستقبمية إنطلبقا 











 العلاقة المفترضة بين القيم الإدارية والسموك التنظيميرابعا: 
ذكرنا سابقا مبادئ منظكمة القيـ الإدارية كالأسس التي ينبغي أف تبنى عمييا الإدارة قيميا كمعتقداتيا،  
بما يمكف مف تعزيز إعتناقيا لدل مكظفييا كالعامميف ضمف حدكدىا التنظيمية بصفة عامة، كأثر ذلؾ 
كفي  مميات الإدارة.لإدارية كنشاطات كعأيضا عمى سمكؾ كأداء العامميف في مختمؼ المستكيات ا
التالي سنحاكؿ تفصيؿ دكر القيـ الإدارية في تحديد السمكؾ التنظيمي ضمف سياؽ المستكيات 
 المذككرة آنفا:الفردية كالإجتماعية كالمنظمية، التنظيمية 
 .  توجيه الأداء الفردي والإنجاز دور القيم الإدارية في.1
في تكجيو السمكؾ الفردم لممكظؼ كما يعزز ذلؾ ىك  لا شؾ أف لقيـ الإدارة أك التنظيـ أثر بالغ 
الإفتراض القائؿ بأف القيـ ىي مكجيات السمكؾ،"كىي الإىتماـ كالطمكح الذم يملب عمى الفرد قمبو 
كعقمو، كتمثؿ المصدر الأساسي كالمحرؾ الأكؿ لكؿ ما ي صدر عف الفرد مف سمككيات كأقكاؿ كأعماؿ، 
ر بيف العديد مف الأساليب كالتصرفات، كىي المنظـ الأساسي كتكفر الأساس المكضكعي للئختيا
لطريقتة حياتو كتفاعمو مع مجتمعو (المنظمة) كيتحدد مصير الفرد عمى مقدار ما يحممو كيعمؿ بو مف 
 . )1(القيـ، ككذا طبيعة ما يعتقده مف الطرؽ كالأساليب التي تشبع لو ىذه القيـ"
تسيـ في تحقيؽ تخطيط أحسف كا  نتاجية أفضؿ عمى المستكل الإدارم لسمكؾ  فالقيـ العقلبنية 
"فيناؾ  مف خلبؿ التنظيـ الرسمي كالعلبقات الرسمية المبنية عمى جمكد القكاعد القانكنية، ،المكظؼ
تقسيـ كاضح لمعمؿ، الرؤكساء يقكمكف بإصدار الأكامر كالتعميمات الخاصة بالعمؿ لمرؤسييـ كىؤلاء 
رىـ في تنفيذ ىذه الأكامر كالتعميمات في حالة فصؿ تاـ بيف المياـ كالمطمكب مف كؿ ينحصر دك 
"، فالقيـ الممثمة ليذا النمكذج ليا أثر )2(طرؼ، كاحد يدير كيأمر ك الآخر يعمؿ كينفذ ما طمب منو
ير كاضح في تكجيو سمكؾ الفرد بنكع مف الضبط كالمتابعة كىي مميزات النمكذج العقلبني، كىك ما ظ
جميان مع تجارب الحركة كالزمف ؿ"فريديريؾ تايمكر" حينما تكصؿ لنظرية "الطريقة المثمى"، ككذا كضع 
"فيبر" لخصائص التنظيـ البيركقراطي الذم يضمف الرشادة في الأداء كالعقلبنية في السمكؾ، كمف قيـ 
م كالأداء لممكظؼ في كخصائص تمؾ المدرسة يبدك جميان تأثير قيـ ىذا النمكذج عمى السمكؾ الفرد
 الإدارة كىك ما أثبتتو تجارب تمؾ النظريات.
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دكران فعالان في تقديـ السمكؾ الفردم بأحسف صكرة ذلؾ أف  الإنسانيةفي حيف تمعب قيـ العلبقات  
المكظؼ ليس بآلة تقكـ بإنجاز الكظائؼ كالأعماؿ، كا  نما ىك قبؿ ذلؾ بشر كا  نساف يتأثر بجميع 
كلاشؾ أف معاممتو مف ىذا الجانب تترؾ لديو إنطباعا إيجابيا ينعكس في إنجازه الفكاعؿ كالمؤثرات 
، كا  براز "مصنع الياكثكرف"تجارب التكف مايك" كزملبئو، فيما يسمى بلعممو، كىك ما أثبتتو تجارب "
دارة عمى سيركرة الأداء كالسمكؾ داخؿ التنظيـ، فإذا سادت قيـ العلبقات الإنسانية في الإ المعنكمالأثر 
فإف لذلؾ "اثر كبير عمى السمكؾ الفردم لممكظؼ مف خلبؿ إرتفاع مستكل الإنتاجية نتيجة لزيادة 
إحساس المكظفيف بالإنتماء كحرصيـ عمى مصمحة إدارتيـ، ككذلؾ تحسف جكدة العمؿ فالجك الذم 
سمكؾ، يحسس المكظؼ بالأمف كالأماف كيسكده علبقات جيدة ينعكس إيجابا عمى جكدة الأداء كال
كتساىـ أيضا نقص معدؿ دكراف العمؿ بسبب تمسؾ العامميف بعمميـ كعدـ تركيا كنتيجة حتمية 
لإشباع إحتياجاتيـ خصكصا المعنكية منيا، بالإضافة إلى قمة الشكاكل كا  ختفاء صكر السمكؾ الشاذ 
 ".)1(كالمرضي كتمتع العامميف بالصحة النفسية
داخمية فيبرز أثرىا عمى سمكؾ الفرد، إنطلبقا مف مدل تكافر أما قيـ إتجاه أك نمكذج العمميات ال 
الخصائص الحيكية لأداء تمؾ العمميات بإعتبارىا أساس كجكد التنظيـ الذم يحتكل الأفراد داخمو، فقيـ 
التنظيـ مع بعضيا البعض، مما يزيد في فيـ المكظؼ لمنظاـ ككؿ، بدلان  أجزاءىذا النمكذج "تربط كؿ 
ضبط ىيكؿ التنظيـ مع العمميات الفعمية التي يؤدييا التنظيـ، يمكف أف جزء منو، ك  لتركيز عمىمف ا
"، إنطلبقا مف جكدة البيئة الداخمية كعممياتيا كا  نعكاس ذلؾ عمى )2(تقدـ الخدمة لمعملبء بفعالية أكبر
الخدمات الداخمية لممكظؼ، في حيف تركز قيـ النظاـ المفتكح عمى علبقة المنظمة بالبيئة كالعملبء 
في تأثير  -كالذم إنفرد بو مدخؿ النسؽ المفتكح–الخارجييف "كيبرز دكر متغير البيئة في التنظيـ 
،  كىك ما يساىـ في إكساب المكظؼ )3(ارجية لأعضائو في سمككيـ داخؿ التنظيمات"الإرتباطات الخ
نظرة شمكلية، تمكنو مف إدراؾ الدكر الخارجي كتأثيره عمى مستقبمو كمستقبؿ التنظيـ، كبما يعزز مف 
تكييفو كتطكير سمككو ك  ،قدراتو كمياراتػػػػػػو السمككية لمتعامؿ بإيجابية مع كافة المتغيرات الخارجية
لتحقيؽ تكازنو داخؿ التنظيـ بخمؽ ميكانيزمات تسمح  ،ليتناسب معيا كفؽ آليات لمتأقمـ كالتكيؼ السريع
مف خلبؿ ملبئمة ممارساتو السمككية كالأدائية العديدة مع المتغيرات البيئية،  ،لو بالتغمب عمى المشكمة
يعالج سمكؾ كممارسات  أفكف مف أىمية تصكر التنظيـ بإعتباره نسقا مفتكحا، يم إلىكمنو نخمص 
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في حدكد بيئتو الخارجية المحيطة كما يرتبط  كأيضاأعضائو في ضكء جكانب كمتغيرات بيئتو الداخمية 
 بيا مف عناصر إجتماعية كثقافية كقيميػػػػػػػػػػػة .
 .العلاقات الإجتماعية .دور القيم الإدارية في تشكيل 3
لمتنظيـ كالبناء الإجتماعي بعلبقاتو الرسمية كغير الرسمية، أسبقية في الكجكد ك التأثير عمى التنظيـ  
الإدارم كييكؿ، ذلؾ أف الإدارة تشكؿ خمية إجتماعية يتبادؿ فييا الأعضاء التفاعلبت كالتأثير، قبؿ أف 
عة مف الأفراد كالمجمكعات تككف تنظيما يمثؿ المصالح المشتركة لأعضاءه، فيك نسؽ تنظيمي لمجمك 
البشرية ليـ خصائصيـ السكسيكلكجية كالثقافية، كذلؾ يقكدنا إلى كجكد علبقات إجتماعية، كعف 
ت الاجتماعية، كالتي ىي علبقات التضامف كالتساند أك النزاع كالصراع، اعلبقات تحكـ تمؾ العلبق
فاعلبت كفؽ منطمؽ معيف، ثـ نتكمـ عف كنتكمـ عف بناء كمجاؿ تنظيمي يحدد كيقنف تمؾ العلبقات كالت
قيمكا قيـ كمعايير ت كجو تمؾ السمككيات غير المقننة، ثـ إف التكاصؿ بيف أكلئؾ الأعضاء يقتضي أف ي
كاعده عمى المستكل الرسمي كىك ما ينعكس في النظاـ الرسمي بق جسكران كعلبقات لذلؾ، سكاءن 
ط الرسمي للئتصاؿ السائد بتشكيمو كمستكييو الأفقي بالإضافة إلى النم كا  جراءاتو كلكائحو كقكانينو
كالعمكدم، أك عمى المستكل غير الرسمي في شكؿ النظاـ غير الرسمي كالتفاعلبت الخارجة عف إطار 
العمؿ في حدكد اليكامش الحرية المتاحة لممكظفيف، كالإدارة تسعى في خضـ ىذه العمميات التفاعمية 
، إلى ضبطيا كتكجيييا بما يخدـ مصمحة التنظيـ أكلا ثـ مصمحة كالعلبقات المبنية بيف مكظفييا
مكظفييا، كجكىرىا في ذلؾ قيميا التي تسعى إلى تسكيقيا بيف المكظفيف كتحقيؽ الاندماج بيف قيميا 
 كقيـ مكظفييا كأىدافيا، كبالتالي ت صبح القيـ الإدارية آلية مف آليات الدمج كالضبط الإجتماعي .
دارية دكران كبيران في إنجاح العلبقات الإجتماعية بيف المكظفيف أك إفشاليا، كيتكقؼ ذلؾ تمعب القيـ الإ 
عمى ثقافة التنظيـ كقيمو السائدة كالجكىرية كالمعايير التي تكجو سمكؾ المكظفيف، كفي ىذا الصدد لابد 
ختمؼ إختلبفا مضمكنيا مف إدراؾ الفرؽ بيف القكاعد القانكنية كالمعايير كالقيـ، فالمعايير التنظيمية ت
عف تمؾ المعايير التقميدية في المنظمة، بيدا أف ليا نفس الكظيفة ككنيا تنبع مف الممارسات التنظيمية 
كالنشاطات العممية لممنظمة، بحيث يتكقؼ مضمكف المعيار عمى طبيعة النشاط فقد يككف النشاط 
كف المعيار أك القيمة التنظيمية، أما إنتاجيا أك تسكيقيا أك إدارم، فيختمؼ حسب ذلؾ النشاط مضم
 :)1(المعايير فقد إتفؽ أغمب الباحثيف عمى كظائفيا الثلبث 
 تكجو السمككيات كالقرارات كالأفعاؿ . وظيفة عممية:أ.      
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بحيث تصبح كسيمة إتصالية رمزية داخؿ مجمكعة معينة كتعمؿ عمى  وظيفة رمزية :ب.      
 إستمرار العلبقات التفاعمية.
 بحيث ىذه الكظيفة تعمؿ عمى تحديد ىكية مميزة ليذه المجمكعة. .وظيفة شعائرية طقوسية:ج     
أما القيـ فيي تمؾ الإدراؾ العقمي المكتسب الذم يعمؿ عمى تكجيو السمكؾ، في حيف أف القكانيف  
كالقكاعد ىي محدد لمسمكؾ يكتسي طابع الإلزاـ كمخالفتو يقتضي إنزاؿ العقكبة في حيف أف المعيار 
أف نقكؿ أف يقيس مدم الشذكذ عف القاعدة لكف لا يترتب عمى مخالفتو أم عقاب، كبصفة عامة يمكف 
 : كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ .القكانيف تشكؿ رابط كصؿ بيف المجاؿ القيمي كالمجاؿ التنظيمي
 ) يوضح العلاقة بين المجال القيمي والتنظيمي .63شكل رقم (






                                    
 .081 بف الميدم محمد عيسى، ثقافة المؤسسة، ص المصدر:                                     
الشكؿ يكضح كيؼ تقكـ القكاعد القانكنية في خضـ تفسيرىا كتحديدىا لممعايير بتشكيؿ المجاؿ  افيذ 
الإشارة إلى ىذا الأمر يككف في  ينبغيكتحكيؿ المعايير كالقيـ إلى قكانيف ضابطة، لكف  ،التنظيمي
كالتي تككف قيميا كمعاييرىا التنظيمية منبثقة مف بيئتيا الداخمية كمف المنظمة  ،الحالة المثالية لممنظمة
التنظيمي، كأف  ذاتيا كليس مف خارجيا، ففي حالة ما كانت القيـ الإدارية نابعة مف خارج الإطار
تككف القكانيف مف النسؽ الداخمي، كالقيـ مف النسؽ الخارجي، فيذا معناه أف ىناؾ إنفصالان بيف 
المجاليف كىك ما سيؤثر سمبيا عمى تكجيو العلبقات الاجتماعية في الإدارة، كالتي مف المفركض أف 
داخمية أم بأعضاءه أك بعلبقاتو في علبقتو ال القيـ الإدارية في التنظيـ سكاءن  تستمد مرجعيتيا مف
 الخارجية في سعيو لتحقيؽ أىدافو. 
 
 المعايير والقواعد القانونية
 المجال القيمي المجال التنظيمي والإداري




كبإطلبلة بسيطة عمى قيـ النماذج الإدارية نجد أف المقاربة العقلبنية لمقيـ كانت تنظر لممنظمة  
ية الرسمية كفؽ تصكر لمفيكـ البيركقراطية عند "ماكس فيبر" كمفيـك نكمجمكعة مف القكاعد القانك 
لحركة كالزمف ؿ"تايمكر"، كلـ تدرس المنظمة كمجاؿ مييكؿ تتفاعؿ فيو مجمكعة مف الرشد كفكرة ا
العكامؿ البشرية، فيذا التصكر مبني عمى رؤية المنظمة بصكرة لا تشكؿ إطاران لمسمككيات كالعلبقات 
ؿ التفاعمية بؿ ىي مجرد إطار تنظيمي عقلبني لمعمؿ أك الفعؿ الإجتماعي، كلـ تكلي أم إىتماـ بتفاع
المقاربة إنصبت عمى  االأفراد كلمعلبقات الإجتماعية القائمة بينيـ، كبالتالي فالقيـ الإدارية في ىذ
محاكلة تكظيفيا في ضبط السمككيات لتحقيؽ أعمى قدر مف الإنتاج، أما المقاربة السمككية كعمى رأسيا 
النفسي كالإجتماعي كتأثير  فقد كاف تصكرىا بناء عمى جكىر تككيف الإنساف الإنسانيةمدرسة العلبقة 
ذلؾ عمى السمكؾ كالمنظمة، كعدـ إغفاؿ البعد الإجتماعي لممكظؼ كبيئتو الخارجية كعلبقاتو فييا 
كتأثير ذلؾ عمى أدائو كسمككو، كبناء عمى ىذا النظرة التكاممية لمسمكؾ الإنساني في التنظيـ فقد 
نتائج حركة العلبقات الإنسانية  أىـ"كلعؿ  ف،العلبقات الإجتماعية بيف العامميإىتمت ىذه المدرسة ب
، كقد تمحكرت مقكلاتيا )1("الإنسانيةىك التركيز عمى تدريب الرؤساء كالمشرفيف عمى أساس المعاممة 
الأساسية حكؿ ىذا التفاعؿ البشرم كما ينتج عنو مف علبقات بأنماطيا المختمفة كبمستكياتيا المتعددة 
  لكف بنكع مف النظرة الفردية.
أما المقاربة النسقية فقد قاـ تصكرىا لممنظمة عمى أنقاض الإنتقادات التي كجيت لممقاربة الفردية في  
نيات إلى غاية يالتي سادت في فترة الثلبث، تبنييا لأطر تفسيرية تقكـ عمى نظريات عمـ النفس
الخمسينيات مف القرف المنصـر ، كقامت تمؾ النزعة الفردية بإىماؿ كمي لمعلبقة الاجتماعية كمفيـك 
المكانة كالدكر، كا  ىماليا لمنزاعات بيف الفاعميف في المنظمة أك ما يسمى بنزاعات المصالح، ككذا 
الداخمية كالنسؽ الكمي مف  ساؽالأنغياب مفيكـ الضبط الذاتي الذم يسعى لمتحكـ في العلبقة بيف 
مف تمؾ المآخذ رسمت المقاربة النسقية  ناحية كبيف النسؽ الكمي كمحيطة مف ناحية أ خرل، كا  نطلبقان 
نمط تفسيريا جديدان يقكـ عمى مفيـك شامؿ لمنسؽ الإجتماعي كقاـ عمى ىذا إفتراضات كمقكلات 
 أساسية منيا:
التكافؽ بيف أعضائيا كأنساقيا الفرعية مف أجؿ  كأفلى تحقيقو كؿ منظمة  ليا ىدؼ تسعى إ -
 تحقيؽ ىذا اليدؼ تضبطو كتحكمو القيـ التي تنتجيا كتفرزىا المنظمة.
 كؿ منظمة ليا بنية رسمية داخمية كالتي ما ىي إلا ترجمة لمقيـ التي يتضمنيا النسؽ الإجتماعي. -
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 الأخرلالمنظمات الاجتماعية كؿ منظمة ليا كظيفة إجتماعية تقكـ بيا كالتي تميزىا عف باقي  -
 .)1(التي تشكؿ البناء الإجتماعي الكمي.(المسؤكلية الاجتماعية في المحيط العاـ)
كمما سبؽ يتضح جميا مكقع قيـ النماذج الإدارية المختمفة كدكرىا في تفسير العلبقات الاجتماعية  
الإىتماـ بالعلبقات الفردية كالرسمية كتشكيميا، إما بتكجيييا بما يخدـ الأىداؼ التنظيمية أك إغفاليا ك 
في التكجيو الإيجابي لمعلبقات  الأساسيفقط، إلا أف الإتفاؽ كاف بارزان كمجمعان عمى تثميف ذلؾ الدكر 
الإجتماعية بيف المكظفيف كبيف مختمؼ الفاعميف كعمى كافة المستكيات، نحك خدمة أىداؼ التنظيـ 
 مسمكؾ التنظيمي . عمى ىذا المستكل أم المستكل الجماعي ل
 المنظمي  الأداءتطوير وتحسين  في الإداريةالقيم دور .3
ت شكؿ الأىداؼ التنظيمية كتحقيقيا غاية كؿ منظمة لذلؾ فيي تعمؿ عمى تعزيز كؿ العكامؿ التي  
ظيمية، كبشكؿ عاـ تقؼ قيـ القادة المفاضمة ىك القيـ الثقافية التنتدفع نحك تحقيقيا، كيككف أساس تمؾ 
 :)2(طريقيف  أماـكالرؤساء مف حيث رؤيتيـ إلى الكيفية المثمي لتحفيز المكظفيف 
 .الإنسانيةأ.الرؤية الإستراتيجية لمدوافع 
الدفع كالتحفيز لابد أف يككف  أففي ىذا النكع تتكلد قناعة لدم القادة ك المديريف  الدوافع الخارجية:-  
نحصر ىذا النكع مف الدكافع في نظاـ المكافآت شراء أك إستئجار جيكد الأفراد، كيخارجيا، بمعنى 
كلكف  ،، الترقية ، الثناء...الخ) كقد يككف لنظاـ المكافآت تأثير قكم كمباشر عمى الأداءالأجكر(زيادة 
 ية التميز في العطاء عمى الأمد البعيد.ىذا النكع مؤقت في نتائجو كلا يضمف إستمرار 
يكصؼ ىذا النكع مف الدكافع بالعممية التي يمكف مف خلبليا تحفيز الأفراد مف  الدوافع الجوهرية:-  
خلبؿ بيئة العمؿ ذاتيا، كىنا تككف رغبة الفرد في الأداء المثمر نابعة مف داخمو، كعادة ما تتكلد 
مبات الدافعية الذاتية للؤداء عند بداية إنضماـ الفرد لممنظمة كفي حاؿ تكافؽ مياراتو كقدراتو مع متط
الكظيفة، كىنا يككف لمقيـ كالمعتقدات التنظيمية الدكر الأكبر في تعزيز أك تثبيط ىذا النكع مف الدكافع، 
كلتعزيز الدكافع الجكىرية لابد لثقافة المنظمة أف تدعـ كتتبنى القيـ التي مف شأنيا تكفير بيئة كفيمة 
 عمى الأداء العاـ لممنظمػػػة.  بدفع الأفراد ذاتيا نحك الأداء المتميز، مما ينعكس إيجابا
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 كـ عمى المنظمةفلب يمكف الح   بصفة تلبزمية، معان  كالفعالية بالكفاءة منظمي بمفيكميالأداء ال يرتبط 
 يمكف غياب الكفاءة، كلا أمالمكارد  مف أىدافيا التنظيمية الكثير كمفيا بمكغ قد كاف ، إذاأدائيا رتفاعبإ
 قترابالإ أىدافيا أك دكف بمكغ الكامؿ لمكاردىا، التكظيؼ مف تمكنت التيرتفاع الأداء لممنظمة بإ الحكـ
كما أف أىـ عكامؿ تحقيؽ الأداء المتميز يأتي مف المنظمة  أم غياب الفعالية، مرضية بنتائج منيا
دارية ستكضح علبقة القيـ الإ دارية السائدة فييا، كفي التاليالإنفسيا قبؿ المحيط، كخاصة القيـ 
 المنظمي:  بالأداء
  :وفق المنظور القيمي  المنظمي الأداءتحسين  مداخل .ب
فمسفة تحسيف الأداء المنظمي سياسة عامة تنتيجيا المنظمات المعاصرة، كضركرة ممحة  أصبحت 
كيد بكجكب التحسيف كالتطكير قتناعيا الألإ ذلؾك  ،التغيرات المتسارعة عمى المنظماتفرضتيا 
كيتكقؼ تحديد تمؾ العكامؿ عمى ثقافة المنظمة  ،ذلؾالمستمريف لكافة العكامؿ التنظيمية المؤثرة في 
 أساسيةكركيزة  المكارد البشرية ءدعاإكما ينجر عنيا مف تأثير عمى  ،السائدة فييا الإداريةكقيميا 
منظمي متميز كمف تمؾ  أداءناء تساىـ في ب كارأفكمف ىنا طكرت عدة  ،بشكؿ عاـ الأداءلتحسيف 
 : أساسييف مدخميفىناؾ  التي يقـك عمييا التحسيف كالتطكير القيمية بعادالأ
رتباطو المباشر كىك مف أشد الطرؽ التطكيرية صعكبة لإ :الموظفداء وتحسين أ تنميةقيم -  
قدرتو عمى تمؾ العكامؿ البشرية المتمحكرة حكؿ دافعية المكظؼ لمعمؿ ك  يرتكز فيك, بالعنصر البشرم
 ،أدائو حتياجو لإشباع الحاجات الإنسانية الضركرية مف كراء، كما ينجـ عنيا مف إداء الجيدعمى الأ
خرل كالتعميـ كالتدريب ركائز عمميات تنمية المكرد البشرية كما يرتبط بيا مف عمميات أ تعتبر ليذا
ككؿ  نظمةتحدد مدل إيجابية تمؾ العكامؿ البشرية في تأثيرىا عمى أداء المكظؼ، كأداء الم أساسية
فيذه مف نشاطات كمياـ، تعتمد عمى معرفة ، "فكفاءة المكظؼ في أداء ما طمب منو تنلبـز التبعيبالت
عميو مف معارؼ عامة كميارات فنية كمينية،  ؿالمكظؼ بمتطمبات العمؿ المككؿ إليو، بما تشتم
كما تعتمد كفاءة الأداء البشرم، عمى ، ")1(كخبرات سابقة في تنفيذ العمؿ دكف الكقكع في الأخطاء"
مقدار العمؿ الذم تستطيع المكارد البشرية إنجازه في الظركؼ العادية، كعمى مقدار ما أنجزتو المكارد 
جؿ بالجيد البشرم المبذكؿ مف أات الأداء المنظمي ترتبط يمستك حددات مكمنو فإف  ،)2( "البشرية فعلب
بمكغ الأىداؼ التنظيمية، حيث يتحدد ذلؾ المجيكد البشرم بالرغبة في العمؿ كالقدرة عمى أدائو مف 
ختلبؿ في إحداىما مقارنة بالأخرل، مف شأنو أف يؤدم إلى عدـ التكازف كأم إقبؿ العنصر البشرم، 
رم المبذكؿ، كبالتالي ينعكس ذلؾ عمى الأداء البشرم لمعمؿ بالسمب، كيككف الأداء لممجيكد البش
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 ثقافيان كأخلبقينادارية المكجية القيـ الإ كما تعتمدلأداء الفرد داخؿ المنظمة،  تبعان  المنظمي منخفضان 
الركح  ، كالذم يستيدؼ تعزيزالمنظمي كفاءة الأداء لتحسيفالعلبقات الإنسانية ككسيمة  قيـعمى 
، كالعمؿ عمى إشباع لمسمطة لإنجاز بعض المياـتفكيضيا بأليات كثيرة كالمعنكية لممكارد البشرية 
الكظيفي  الرضا، كيزيد مف مما يؤدم إلى تقبؿ أداء العمؿ، إحتياجاتيا كرغباتيا الأساسية كالكمالية
فقد أثبتت التجارب التي " المنظمي عمكما. ، مما ينعكس إيجابيا عمى الأداءكالكلاء كالشعكر بالإنتماء
، أف البيئة الداخمية تؤثر "التكف مايك" الأمريكية " ىارفردفي كمية " أستاذ البحث الصناعيقاـ بيا 
كناتيا المتميزة، كخاصة القيـ الإدارية بشكؿ كبير عمى نشأة الحاجة لمثقافة التنظيمية القكية بكؿ مك
 .)1("التنظيميةعتبارىا أىـ مككف لمثقافة بإ
عمى مجمكعة مف العكامؿ  ا الب عدذاـ في ىمىتكينصب الإ :نشطة والعممياتتحسين الأ قيم -   
ككذا طرائؽ العمؿ كأساليبو، "حيث كانت  العمميات الأدائية الداخميةأساسا في  تتمثؿ نشطةكالأ
، )2("نظمة الإدارات التقميدية تعتقد بأف العكامؿ الفنية ىي العكامؿ الكحيدة التي تحدد كفاءة الم
ا مف المكارد البشرية، كما يتصؼ بي اتؤديي تيال كالأنشطة العممياتية أف طبيعة العمؿ إلىبالإضافة 
بالغ الأثر عمى كفاءة الأداء البشرم  او مف فرص العمؿ الممتع، ليقدمتكما "، أىدافيامتطمبات لبمكغ 
، كمف جية أخرل طكر كسائؿ العمؿ، فمف جية نجاح العممية الإنتاجية رىيف بمدل تنظمةفي الم
فالأداء الناجح لممكارد البشرية رىيف بمدل جكدة كمناسبة تمؾ الكسائؿ كالتقنيات لممكارد البشرية أثناء 
بيف متطمبات الكظيفية كميارات المكرد البشرم في التعامؿ معيا ىك شرط  فالتناسب ،)3(ات تنفيذ العممي
، كا  طلبؽ مف جية تيدؼ إلى تحسيف قدرات المكارد البشرية الإداريةفالقيـ ىنا  أساسي كضركرم، كمف
كتييئة الظركؼ المناسبة لنجاح العمميات  طاقاتيا كمعارفيا كمنحيا السمطة الكافية لمعالجة المشاكؿ
كا  شراكيا في إتخاذ القرارات  دارة تفكيضيا سمطات أكثر،كالأنشطة مف جية أخرل، كىذا يتطمب مف الإ
كالعمميات الداخمية ككنيا تمثؿ  الأنشطةكالإىتماـ بتطكير آليات تنظيمية تسيـ في تحقيؽ فعالية 
ؿ المشكلبت التنظيمية تحسيف آليات ح" لمقيـ ىك  ساسيالألأف اليدؼ  منظمةلم الأساسيالمحرؾ 
بتكار كالإبداع، كا  شاعة ثقافة لممكارد البشرية تساعدىا عمى الإ ، كذلؾ بتكفير بيئة عمؿ مناسبةالمعقدة
م يؤدم إلى تحسيف مستكيات تنظيمية قكية تكظؼ المعرفة السمككية كالعممية المتاحة، الأمر الذ
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في تحقيؽ أىدافيا كأىداؼ المكارد البشرية العاممة فييا، كيؤدم إلى تحسيف  الأداء، كزيادة فعاليتو
 )1( .نظمة"نكعية الحياة الكظيفية لممكارد البشرية التي تسيـ في بقاء كا  نماء الم
العلبقة الإرتباطية التلبزمية بيف القيـ الإدارية النابعة مف ثقافة تنظيمية  العديد مف الدراسات تتبثكقد أ 
قكية ك فعالية الأداء المنظمي، لعؿ أىميا دراسة" بيترز كاترماف" حكؿ خصائص المنظمات المتميزة 
الأداء، حيث تكصلب إلى أف ىيمنة القيـ الثقافية كتماسكيا ىي صفة أساسية لممنظمات المتميزة في 
ائيا، فقد عممت عمى إزالة الحاجة المكائح الإرشادية كالقكاعد النمطية  فالأفراد يدرككف تماما ما الذم أد
يتطمب منيـ العمؿ القياـ بو ... "كقد تكصلب إلى أف المنظمات غير المتميزة الأداء تتصؼ بكجكد 
 مف الإىتماـ بالزبائف، كما ثقافة تنظيمية تميؿ إلى التركيز عمى قيـ القكة كالنفكذ داخؿ المنظمة بدلا
يمؿ المكرد البشرم كتتجنب الإبداع، بينما تركز تميؿ إلى التركيز عمى الكـ عمى حساب الكيؼ، كت  
المنظمات ذات الثقافة القكية عمى حاجات كمطالب الزبائف الداخمييف كالخارجييف، كالأىداؼ القصيرة 
 . )2(سف مع مركر الزمف"كالطكيمة، كتتميز مستكيات أدائيا بالتزايد كالتح
 ، لوكلاشؾ أف التكافؽ القيمي بيف متطمبات العامؿ القيمية كا  تجاىو الثقافي مع قيـ الإدارة أك المنظمة 
أثر كاضح عمى الأداء العاـ فيك يقكم فرص الإنضماـ لجماعات العمؿ ك تنمية الكلاء بما ينعكس 
الشكاكل كالتذمر، مما يؤدم إلى إنجاز مرضي  إيجابا عمى سمكؾ العامؿ بالإنضباط كالإستقرار كقمة
كمتميز، بالإضافة إلى أف قيـ المنظمة ذات الأداء المتميز غالبان ما تككف تتصرؼ بالإبداعية كبطرؽ 
 الإداريةفالقيـ ،غير مألكفة في التعامؿ مع الجانب المعنكم أكلان كالقيمي كالثقافي عمى كجو الخصكص 
نظمة فيي تعبر عف فمسفة المنظمة كتكفر الخطكؾ العريضة لتكجيو "تعكس الخصائص الداخمية لمم
 .  )3(السمكؾ فييا"
كخلبصة القكؿ أف لمبعد القيمي كالثقافي عمكما كالقيـ الإدارية بالأخص تأثيران جميان عمى سمكؾ كأداء  
المنظمة، كذلؾ ما أثبتتو كتابات كتنظيرات الكثير مف عمماء الإدارة ك مفكرييا، ك عززتو التجارب 
الدراسات العممية المعاصرة الشأف إبتداءان مف تجارب مصنع الياكثكرف ..إلى غاية  االإمبريقية في ىذ
 في ىذا المجاؿ.
                                                           
 . 45، ص  8991قطر، -لدكحة، الجزء الرابع، دار الشرؽ، االتطوير التنظيمي وقضايا معاصرةعامر الكبيسي، )1(
 الألفية، دراسة مقدمة لمممتقى الدكلي تحت عنكاف" الاقتصاد الجزائرم في التحولات وثاقافة المؤسسةعمي عبد الله،  )2(
 .811، ص2002مام  22/12، -الجزائر–قتصاد كعمـك التسيير جامعة البميدة الثالثة" كمية الإ










 جراءاتهاا  منهجية الدراسة و 
 
 تمهيد                    
 منهج المستخدم في الدراسة  أولا. ال                   
 حدود الدراسة ثانيا.                    
 مجتمع وعينة الدراسة ثالثا.                    
 وا  جراءاتهاالدراسة ت او درابعا. أ                   
 الأساليب الإحصائية المستخدمةخامسا.                    
 








ويتفق مع طبيعتو في  ,ضوعلى إطار منيجي يضمن توجيو المو كاديمية إتستند كل دراسة عممية أ 
ولى لممنيج العممي وة الأوفي ىذا الفصل سيتم التطرق في الخط ىدافو التي يسعى لتحقيقيا.تناولو لأ
لى , ثم التطرق إالعمميالذي سيستخدمو الباحث في تناولو لمموضوع بأبعاده ومؤشراتو عمى الواقع 
زمانية والبشرية لمدراسة, ومن ثّم حدود الدراسة بما تتضمنو من عرض مكان البحث وتفصيمو والحدود ال
كما  ,ستبيان والمستندات والوثائقتناول الأدوات والتقنيات البحثية وا  جراءاتيا العممية من ملاحظة وا  
وكذا التعرف  ,دارية ومقياس السوك التنظيميمقياس القيم الإ ,يتم تفصيل الإستبيان وفق مقياسيوس
لى التعريف بمجتمع ومؤشرات بنائيا, بعدىا يمر الباحث إ ستبيانات وثباتياعمى درجة صدق تمك الإ






















 م في الدراسة.    ولا: المنيج المستخدأ
تتجو ىذه الدراسة في أىدافيا وتناوليا السياقي لممشكمة البحثية إلى الكشف عن علاقة وتأثير القيم  
وفق أبعاده ومستوياتو المختمفة والمذكورة آنفا, ومن ىنا كان  ين,الإدارية عمى السموك التنظيمي لمعامم
المرونة والقابمية نوع من الذي يتسم ب الإرتباطي المنيج الوصفيالمنيج الملائم ليذه الدراسة ىو 
والكشف إنطلاقا من تكميميا في قياسو لمعلاقة بين المتغيرات لمتعبير والشمولية في العمق والتحميل 
عن مدى إرتباطيا, بالاضافة إلى الإستعانة بأسموب قياس الإتجاىات في عممية تجميع البيانات 
(في ىذه الدراسة تم تبني مقياس  ,عمييا في ىذا الأسموب البحثيإعتمادا عمى المقاييس المتعارف 
كما لا يخفى الإختلاف المنيجي بين العمماء في تصنيفيم ليذا الأسموب الأخير,  ,ليكرت الخماسي)
فمنيم من يراه منيجا متكامًلا قائما بذاتو يستند عمى قياس مدركات المجتمع المدروس في إتجاىاتو 
لدراسة من خلال مختمف المقاييس المشيورة, ومنيم من صنفو ضمن أساليب نحو الظاىرة محل ا
ىما الإرتباطي الوصف والتحميل  أسموبالدراسات الوصفية المختمفة في قياس المتغيرات الكيفية. إن 
صعب عة المتغيرات السابقة تجعل من الطبيو  ,نسب لتناول موضوع القيم والسموك بصفة عامةالأ
لطبيعتو الحركية التي تتسم بالتغير  نساني نظرا ًوتمك عموما مشكمة السموك الإ ,بدقةقياسيا وتحديدىا 
سموب القياس العممي في أ ساسا ًتي تواجو الدراسات الإجتماعية تتمثل أوعدم الثبات, فالصعوبة ال
الإدارية ة حول القيم شكالية الدراسة المتمحور وليذا فإن إ ,يفضي الى نتائج موضوعية الدقيق التي
وىو ما  ستكشاف,فرضت عمى الباحث أتباع ُأسموب معين لمبحث والإ ,أثيريا بالسموكرتباطيا توا  
حيثيات الظاىرة ف عن شومطابقة في الك كثر قربا ًكونو الأ ,دامو ليذا المنيجستخترجمو الباحث إ
 جزائيا المختمفة.   وجوانبيا وتحميل أ
كونو يمثل  ,ور دقيق لملامح الظاىرة موضوع الدراسةالباحث من وضع تص ىذا المنيجوقد مكن  
 لوضعية محددة أغراض إلى الوصول أجل من منظم عممي والتفسير بشكل التحميل طرق من "طريقة
ن ىذا المنيج لا يتوقف عند ومن المعموم أيضا أ . )1( معينين" أو سكان اجتماعية مشكمة أو جتماعيةإ
 وتصنيفيا البيانات جمع عمى يقوم" أنو لىإ يضافتو أبل تتعدي وظيع المعمومة المتعمقة بالظاىرة مج
 الظاىرة إحداث عمى العوامل وتأثير أثر ومعرفة قياس أجل من. وتحميميا وتدوينيا ومحاولة تفسيرىا
  التنبؤ وأيضا العوامل ىذه في والتحكم ضبط كيفية ومعرفة ,النتائج ستخلاصإ بيدف محل الدراسة
 . )2( المستقبل" في الدراسة محل الظاىرة بسموك
                                                           
ديوان المطبوعات الجامعية, الجزائر  ,مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث عمار بوحوش ومحمد محمود الذنيبات, )1(
 .041ص ,9991,
 .03ص, 8991 ,الشياب منشورات ,الجامعية والرسائل البحوث كتابة في المنيجية عثمان حسن عثمان, )2(
 
 




بما يمكن من تقصييا بصورة  ,وبذلك إتضحت وتيسرت صياغة مشكمة الدراسة بصورة أكثر دقة 
ستخدمة من خلال توضيح جممة المفاىيم والمتغيرات الم مقة وتحميل أىم خصائصيا ومعالميامع
وحاول الباحث وصف القيم بصفة عامة و توصيفيا ضمن المجال  وتحديد معانييا بشكل دقيق.
وتحميل العلاقة وِتبيان أبعادىا وحدودىا وتموقعيا في نظرية السموك الإداري والفعل  ,الإداري
حتى لا تختمط المفاىيم ببعضيا البعض, كما حاول الباحث من خلال إستخدام المنيج  ,التنظيمي
ف عن العلاقات السببية والتأثيرية التي تحكم الظاىرة وكيفية معالجة المذكور سابقا التعمق في الكش
مختمف المواقف, وعن طريق ىذا المنيج أيضا تم التوصل الى معرفة الكثير من البيانات المتعمقة 
 بالمتغيرات وبأفراد العينة المدروسة ومن ثّم ربطيا ببعضيا.
 في ثلاث خطوات أو مراحل : ويمكن إستخلاص الأسموب المتبع وفق المنيج السابق
جتماعي بالإستناد إلى عمم , إنطلاقا من البعد الإإستعراض التراث النظري المتعمق بالمتغيرات  .1
الإجتماع وعمم النفس الإجتماعي والسموك التنظيمي وا  دارة الأفراد, وقد أوردىا الباحث في 
 وضبطيا.أربعة فصول تمت فييا المعالجة النظرية والمفاىيمية لمدراسة 
والذي  ,المرحمة الثانية ىي مرحمة الجانب الميداني الذي يمثل المحك العممي لممتغيرات البحثية .2
وتمثل بصورة أكثر في الإستبيان  ,إستميمت في ضوءه إشكالية الدراسة وخطوطيا العريضة
عيم التي وجو لإستقصاء الظاىرة وا  رتباطاتيا وا  ستيضاح مشكمة الدراسة ممن يعيشونيا في واق
 الوظيفي.
, فقد تمثمت في تحميل المعطيات المستقاة من واقع المشكمة البحثية والأخيرةأما المرحمة الثالثة  .3
بغرض توضيحيا وا  لقاء الضوء حوليا, من خلال إعادة قراءة المعطيات الكمية وتشكيميا 
والإحاطة بجميع  ,بطريقة كيفية تصف الظاىرة توصيفا معبرًا عن حقيقة وجودىا في الميدان














 ثانيا: حدود الدراسة.
 .التعريف بمكان الدراسة1
 تصالات الجزائر :أ.تقديم مؤسسة إ
تأسست ىذه المؤسسة نتيجة جممة من الإصلاحات والتدابير التي عرفيا قطاع البريد والمواصلات  
سابقا, من أجل تطويره وعصرنتو للإلتحاق بركب الدول المتقدمة في المجال الإتصالاتي, وقد كان 
خاصة في  لزامًا عمى الجزائر أن تسير وتحذو حذو الدول التي باشرت في تقديم الإصلاحات وتنفيذىا
ظل سعييا الدائم للإنضمام لممنظمة العالمية لتجارة ,الأمر الذي يفرض عمييا مسايرة التغيرات 
المؤرخ في  0002/30وىو ما ترجمو المرسوم التنفيذي  ,التكنولوجية السريعة والإستجابة ليا
تم الفصل  المتضمن إعادة ىيكمة قطاع البريد والمواصلات وكنتيجة ليذا القانون ,0002/80/50
 بين قطاعي البريد والاتصالات, إذ ُأعيد بعثيا تحت تسمية إتصالات الجزائر .
 وقد تضمن القانون السالف الذكر فكرتين أساسييتين ىما:
 حتكار الدولة لنشاطات قطاع البريد والمواصلات.إ نياءإ -
انشاء سمطة الضبط  الفصل بين نشاطي التنظيم وا  ستغلال وتسيير الشبكات, وتطبيقا ليذا البند تم -
ونزيية في كل  وتتكفل ىذه الييئة بالحرص عمى توفير منافسة فعمية ,المستقمة إداريًا وماليا ً
بالإضافة إلى تخطيط وتسيير ومراقبة مجال الذبذبات ومعالجة  ,تصالاتمجالات البريد والإ
 .)1( الخلافات بين المتعاممين المشتغمين في القطاع
إتصالات الجزائر ىي شركة ذات أسيم ورأسمال عمومي في سوق الشبكات وخدمات الإتصالات  
التجاري  مركز السجلوالمسجمة في  ,جزائريدينار   000.000.000.05 الإلكترونية برأسمال قدره
 ,3002/70/60 , دخمت الخدمة رسميا في 3808100 B20 تحت رقم 2002ماي  11يوم 
لما كانت عميو قبل  لكن برؤى مغايرة تماما ً, ستقلالالإ ذفي إتمام مشوارىا الذي بدأتو من تبدأ الشركةل
ومجبرة عمى إثبات وجودىا  -حيث أصبحت الشركة مستقمة في تسييرىا عمى وزارة البريد -ا التاريخذى
تصالات الإ خاصة مع فتح سوق ,قوى والأجدرالبقاء فييا للأو شرسة اليرحم, فيو المنافسة  في عالم لا
  .الجودة, الفعالية ونوعية الخدمات, وذلك وفق ثلاث أىداف ىي عمى المنافسة
المتعامل  جزائر ببقائيا في الريادة وجعمياتصالات الإه الأىداف الثلاثة التي سطرتيا ذوقد سمحت ى 
  تصالات بالجزائر.رقم واحد في سوق الإ
 حول: ؤسسةمو تتمحور نشاطات ال
  تصالات بما يسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطيات الرقميةالإ تمويل مصالح -  
                                                           
 وتطوير قطاع الاتصالات مقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر ورقمة . بإصلاحوثيقة خاصة  )1(




 تصالات العامة والخاصة.ستمرار وتسيير شبكات الإا  تطوير و  -  
  .تصالاتالداخمية مع كل متعاممي شبكة الإ تصالاتستثمار وتسير الإا  إنشاء و  -  
ا التي أنشئت لتساير التطورات الحاصمة في تصالات الجزائر مجمع حقيقي من خلال فروعيإتعتبر  
   :فقد تم إنشاء, مجال الاتصالات 
ي ممختص في الياتف الخموي, حيث تعتبر موبيميس أىم متعام :" تصالات الجزائر"موبيميسإفرع 
ملايين 01 ا عدد زبائنيا الذي تعدىذئة وكبالما 89النقال في الجزائر من خلال تغطيتيا التي تعدت 
 .مشترك
 وكمت لو ميمة تطويرنترنت حيث أ ُلإص في تكنولوجية اــــــــــــــمخت " :"جواب تصالات الجزائر للأنترنتإ
 .)1(السرعة الفائقة وتوفير الانترنت ذو
    .ل والأقمار الصناعيةتالمختصة تكنولوجيات السا : تصالات الجزائر الفضائيةإ
وقامت المؤسسة بوضع الييكل التنظيمي اليرمي حيث قامت بتقسيم المؤسسة الى أربع مستويات  
, وىي المديرية العامة بالعاصمة والتي تقع في الديار الخمس 3002رئاسية خلال إصلاحات 
مديرية جيوية بكل من( ورقمة,  31والمديريات الجيوية وىم  ,50بالمحمدية الطريق الوطني رقم 
بشار, الجزائر العاصمة , وىران, عنابة, قسنطينة, الشمف ,الاغواط, باتنة ,البميدة, تممسان,  سطيف,
حيث شيد  0102وا  ستمر بو العمل الى حدود  ,تيزي وزو ) , ثم الوحدة العممية, ثم الوكالات التجارية
 بعض التعديلات التي سنتحدث عنا لاحقًا. 
 وميام كل مستوى : يالتنظيمالييكل  تفصيلوفيما يمي  
وُتمارس مختمف السمطات الإشرافية ووضع  ,تترأس المديرية العامة الييكل التنظيمي لممؤسسة 
الإستراتجيات والبرامج العامة, يرأسيا الرئيس المدير العام وىو ُمخول لتنصيب المدراء الإقميميين 
 ومدراء الوحدات العممية بالتنسيق مع مجمس الإدارة :
ولو مجموعة من  ,وىو رئيس مجمس الإدارة والمسؤول الأول عن الأعمال القائمة دير العام:الرئيس الم
المرسومة من قبل مختمف الأقسام والمصالح المختمفة ومن  الأىدافالمساعدين تتولى ميما تحقيق 
 ميامو :
 الحفاظ عمى الحصص السوقية لممؤسسة . -
 تطوير ثقافة المؤسسة في سوق المنافسة . -
 وتطوير التسويق العممياتي لممؤسسة .تنمية  -
 .الإداريةالسير عمى تطبيق البرامج الموافق عمييا و التنسيق بين المصالح  -
 مراقبة تسيير النشاطات المختمفة في المؤسسة من خلال التقارير التي تصل إليو. -
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 النظر في الإقتراحات المقدمة والمرفقة بمختمف التقارير المرفوعة . -
 السير الحسن والعادي لعمل المؤسسة .المحافظة عمى  -
 وىي ىيئة مخولة بتطبيق مختمف نشاطات الإدارة وتتكون من :الإستشارات التطبيقية : 
 إدارة التسويق والتجارة: مسؤولة عن كل المعاملات التجارية وتسويق الخدمات.-    
 إدارة التوظيف: تتكفل بمختمف الأنظمة الإعلامية في المؤسسة.-    
 الإدارة التقنية: ىي المسؤولة عن الأنظمة التقنية في المؤسسة. -    
الإدارات الجيوية: تنضوي تحتيا مجموعة من الإدارات في مختمف الولايات عددىا ثلاثة عشر -    
 جيوية للإستشارات التطبيقية. إدارة
 والخارجية لممؤسسة وتتكون من:وتتكفل بتسيير اُلأمور القانونية الداخمية : ستشارات القانونيةالإ
 إدارة المشاريع: مسؤولة عن تسيير ومراقبة المشاريع.-    
 المراجعة والتدقيق: مراجعة مختمف أنظمة التسيير. -    
 الجودة: مسؤولة عن إدارة جودة الخدمات في المؤسسة .-    
 وتتكون من: .ةتتكفل بتسيير كامل الإستثمارات التي تخص المؤسس ستثمارات:إدارة الإ
العلاقات العامة: ودورىا القيام بوظيفة العلاقات العامة لممؤسسة داخميا وخارجيا وتحسين  إدارة-    
 صورتيا لدي العملاء والزبائن 
 التسييرية. الأنظمةتركيب و الموارد البشرية: وتتكفل بتسيير النظام البشري والعمالي  إدارة-    
 حاسبة: تتكفل بالمشاريع المالية والمحاسبية لممؤسسة.والمحاسبة والم الإدارة-    
 .   الإقميميةفي بعض الولايات  الأعمالالجيوية: تختص بتسيير  الإدارات-    
وتسعى المؤسسة إلى تحقيق جممة من الأىداف الإستراتيجية, عمى كافة الأصعدة والنشاطات التي  
 والمرتبط بموضوع دراستنا وىي كالتالي: يالتنظيمياميا, وسنذكر ما تعمق بالجانب مترتبط ب
توفير قنوات إتصالية متطورة ومتعددة لأجل تحقيق سياسة إتصالية ومعموماتية عمى ُأسس حديثة  -
 ومتطورة داخميا وخارجيا.
 إدخال وا  ستعمال وسائل التسيير التجاري والتقني المتطورة والفعالة. -
بشرية لأجل رفع قدراتيا ومياراتيا لمواكبة التطورات بناء إستراتيجية تدريبية وتكوينية لمموارد ال -
 والتغيرات في جميع الميادين.




بعين  الأخذنظام حوافز عام تجد فيو الموارد البشرية لدى المؤسسة العدالة والإنصاف, مع  -
الإعتبار المقياس الداخمي لممؤىلات والمسؤوليات من جية والمساىمة الفردية في الكفاءة 
  . )1(ية ُأخرىالجماعية من ج
 تصالات الجزائر بورقمة:ب.تقديم المديرية الولائية لإ 
س بالقرب من الحي الإداري, والمديرية الولائية اتقع الوحدة جغرافيا بمدينة ورقمة في شارع سي الحو  
لات التجارية التابعة ليا وتسييرىا بصفة اىي ثالث وحدة تنظيمية تقوم بميام التنسيق بين الوك
لامركزية, بما يمكنيا من محاولة زيادة الطاقة الإنتاجية, بدأت العمل بصفة رسمية في 
وىو تاريخ إبرام الإتفاقية الجماعية بتقسيم وا  عادة ىيكمة قطاع البريد والمواصلات وفقًا  3002/70/60
 المذكور آنفا, وىي تتشكل من مجموعة من المصالح وىي كالتالي: 30/0002لمقانون رقم 
وىو المسير الأول لموحدة ومن ميامو الرقابة والمصادقة عمى مختمف ميام المصالح  :ر الوحدةمدي
 المكونة لموحدة.
وتبميغ  الأولوتضطمع بميام التنسيق بين مختمف المصالح وربطيا مع المسؤول  مانة العامة:الأ
 مختمف المراسلات .
كالتوظيف وتنظيم الإمتحانات والمسابقات ومياميا تسيير وتنظيم شؤون العمال قسم الموارد: 
 بالإضافة إلى الإىتمام بالشؤون الإجتماعية والثقافية لمعمال وتتكون من ثلاثة مصالح:
 والأجورمصمحة تسيير المستخدمين -  
 مصمحة التكوين -  
 مصمحة تسيير الإمدادات .-  
ومن مياميا تسيير ميزانية العمل وتمويل المعدات والتجييزات اللازمة والقيام  دائرة المالية والمحاسبة:
 بشؤون المحاسبة المتعمقة بمناقصات التنظيم والتوثيق . وتتكون من أربعة مصالح وىي:
 مصمحة الميزانية .-  
 مصمحة الخزينة.-  
 مصمحة المحاسبة.-  
 مصمحة المنازعات والتأمين. -  
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وتتمثل ميامو في تنظيم عمل الوكالات التجارية وتحسين نوعية أداء العمال والخطوط  القسم التجاري:
وتتكون من ثلاث  ,المتخصصة والتركيبات الجديدة لمزبائن ومختمف الميام ذات البعد الأدائي وتحسينو
 مصالح ىي:
 مصمحة العلاقات مع الزبائن.-  
 مصمحة تفعيل المبيعات.-  
 مصمحة الفوترة والتحصيل .-  
وتتمثل مياميا في مختمف العمميات التقنية وتكييف التجييزات وكل العمميات المتعمقة الدائرة التقنية: 
 بالشبكات والألياف البصرية وتتكون من ثلاث مصالح :
 مصمحة شبكة الوصول والحمقة المحمية.-  
 مصمحة المنشآت القاعدية.-  
 طيات والخدمات ذات القيمة المضافة.مصمحة شبكة المع-  
 وتتكون من أربعة مصالح :وحدة المنشآت: 
 خمية الوقاية والأمن .-  
 خمية الإتصال والعلاقات الخارجية.-  
 خمية المفتشية.-  
 خمية تسيير النوعية ولوحة القيادة .-  
ىذه المؤسسة مجالا , يمكن توضيح أسباب اختيار من معطيات وفي الأخير بناء عمى كل ما تقدم 
 لمدراسة كما يمي:
 ىي التي مفيوم حديث, وغالبا فإن المؤسسات الكبيرة والمحترمة في السوق داريةقيم الإإن مفيوم ال-
أسبق من غيرىا إلى مواكبة مختمف التطورات العممية النظرية والتكنولوجية, وتسعى إلى تبني  تكون
وتحسن من  أحدث ما ينتج في عالم الإدارة والتكنولوجيا من الأشياء التي تحافظ بيا عمى مكانتيا,
جزائرية, إذ التي تعتبر إحدى أكبر المؤسسات ال اتصالات الجزائرمستواىا, وىو ما يتوافر في مؤسسة 
, وىذا كمو يخدم طبيعة وياتتستصالات عمى جميع المتعمل في مجال الإإنيا مؤسسة استراتيجية 
 وأىداف الدراسة.
تتوافر عمى خصائص المؤسسة الجزائرية الأصمية القائمة عمى إدارة مييكمة  ىذه المؤسسة لأن-
 موال والأعمال.وعريقة ليا تقاليد ثابتة نسبيا في إدارة وتسيير الأشخاص والأ
بيذه  بالقرب تتيح لمباحث إمكانية الإنجاز, حيث إنو اختار مديرية ورقمة, لأنو يقطن المؤسسة لأن-
 الأخيرة, كما أن المؤسسة تتوافر عمى أشخاص بإمكانيم إعانة الباحث وتسييل متطمبات دراستو.




ن المؤسسة تعتمد مديرين وا  طارات وعاممين جزائريين بصفة كمية تقريبا, وىو ما يتطابق مع وأخيرا لإ -
 .المحددة الجزائرية, ومع عنوان الدراسة وأىدافياالإدارة  أومفيوم المؤسسة 
 .الحدود الزمانية لمدراسة:2
وضوعية لمحددات وا  عتبارات م طط زمني يعده الباحث مسبقا تبعا ًتتم الدراسات الإمبريقية وفق مخ 
ىما ساسيتين, الميدانية بيذه المؤسسة وفق مرحمتين أ تمت ىذه الدراسةوقد  يضعيا ويسير عمييا.
 :حداوفي التالي تفصيل كل مرحمة عمى  ,المرحمة الاستطلاعية ثم المرحمة التطبيقية
 أ.المرحمة الاستطلاعية:
ت اللازمة من إدارة الجامعة ثم الإتصال الأولي بالمؤسسة وفي ىذه المرحمة تم أخذ الوثائق والتسييلا 
دراسة ميدانية  إجراءجرى من خلالو إيداع طمب  ,4102/11/71مجال الدراسة وكان ذلك يوم 
بالمؤسسة المذكورة, ثم إنتظار الموافقة النيائية عمييا من قبل مدير المديرية, ثم تمتو زيارة ثانية تم فييا 
الإتصال الشخصي ووفق العلاقات الخاصة لمباحث بمسؤول مصمحة تسيير المستخدمين والأجور, 
بتقديم  إقناعيمالعام لممسؤولين بيدف وكذا مسؤول التكوين, تم خلاليا شرح أىداف الدراسة وتصورىا 
المساعدات اللازمة, خصوصا بعد تعنت الإدارة وعدم جديتيا وتماطميا في قبول طمب الدراسة, مما 
إذا تم استكشاف  ,وىو ما تم فعلا لطرق المذكورة بغرض إنجاز دراستو.ستعمال اإأدى بالباحث الى 
والتعرف عمى الييكل التنظيمي وعمى مختمف  المؤسسة والإطلاع عمى مختمف الأقسام والمصالح
النشاطات والعمميات الإدارية التي تقوم بيا, ثم الإطلاع عمى بعض الوثائق والمستندات التي تخص 
وغير ذلك من البيانات اللازمة  ,المؤسسة كالوثائق التعريفية بالمؤسسة وعدد العمال ومختمف أصنافيم
 الطرق الشخصية. والتي حاول الباحث إستقائيا بمختمف
 ب.المرحمة التطبيقية: 
بعد الإطلاع الكافي عمى المؤسسة وسير العمميات بيا وتكوين علاقات شخصية مع عدد من 
حظة والإستبيان تم الشروع في تطبيق إجراءات الدراسة الميدانية, والمتعمقة أساسا بالملا ,المسؤولين
تم إختيار العينة الاستطلاعية التي تم من خلاليا  ة الرئيسية في ىذه الدراسة, حيثالذي يمثل الأدا
, حيث تم دراسة عينة -والتي سنذكرىا لاحقا-إجراء قياس ثبات الاستبيان بمختمف محاوره وأبعاده 
تم من خلاليا إختبار ثبات وصدق الإستبيان من  ,مفردة 22 ـمن المجتمع الكمي وقدرت ب %6نسبتيا 
خلال معاملات إختبار الصدق الاحصائية, وقد تم التوصل الى درجة صدق عالية. بالاضافة إلى 
(أستاذين محكمين,  تم عرض الإستبيان عمى مجموعة من الأساتذة المحكمين من جامعة بسكرة ذلك
بعد ذلك تم ضبط اء الظاىري والمضموني. من أجل تدقيق البن ملاحظات حولو) بإعطاءقاما 
الإستبيان بشكل أكبر وتعديمو بما يناسب الأىداف المرسومة, وفي ضوء ذلك تم صياغة الإستبيان في 




وقد إستغرق كل ذلك أكثر  ,-نوضحيا لاحقا- صورتو النيائية, وتم توزيعيم عمى أفراد العينة المختارة
وىو تاريخ إستعادة كل ما إستطاع الباحث  مارس 31إلى غاية  4102/21/30من شيرين, أي من 
الموزعة, ثم الشروع في تنظيم وترتيب البيانات بغرض تحميميا وتبويبيا  تإسترجاعو من الإستبيانا
ودراستيا بإستعمال برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية, ثم تحميل النتائج في ضوء 
 الفرضيات.
نطلاقا تحديد الإطار الزماني بشكل عام إ لابّد منولأن الدراسة تشتمل عمى قسمين رئيسسين, كان  
بما يشممو من  يبالبحث البيبميوغرافي والمكتب البحثية في ذىن الباحث مرورا ً الإشكاليةمن فترة تبمور 
يل المتغيرات لمدراسة وتحم وثائق ومستندات ودراسات سابقة ومشابية, ثم التحرير الكتابي لمبناء النظري
وصولا إلى إجراءات الدراسة الميدانية وفق ما تم شرحو. ولذلك يمكن القول  إستناد عمى التراث السابق,
متدت من تاريخ موافقة المجمس العممي عمى سة ككل بشقييا النظري والميداني إأن الإطار الزمني لمدرا
غاية إتمام الدراسة التحميمية الميدانية وفق الإجراءات لى إ 3102البحثي للأطروحة منذ جوان  المشروع
ومنو يمكن القول أن الدراسة قد استغرقت  .5102 الآتي ذكرىا وذلك في منتصف أوتالمنيجية 
ختبار الفرضيات وا  ستخلاص النتائج وفق ثم إ ,ث والتقصي والتحميل والتفسيرعامين كاممين من البح


















 :مجتمع وعينة الدراسةثالثا. 
, بمختمف تصالات الجزائر المديرية العممية بورقمةراسة الحالي كل العاممين بمؤسسة إيضم مجتمع الد 
عاملا (طبقا لأخر  033لمدراسة الحالية  الأصميأصنافيم وفئاتيم المينية والوظيفية, ويضم المجتمع 
الجدول التالي يوضح , و ), مقسمين عمى ثلاث مستويات3102إحصاء متوفر لدى المؤسسة سنة 
 تطور عدد العمال في السنوات الأخيرة : 
 .3102-0102) يوضح تطور عدد العمال خلال 20جدول رقم (
 السنة          
 المستوى    
 3102 2102 1102 0102
 24 53 03 72 الإطارات
 421 011 201 89 الكفاءات
 661 551 841 541 عمال تنفيذ
 033 003 082 072 المجموع
 
جتماعيين عمى قاعدة ثابتة ومعينة تحدد ليس ىناك إتفاق بين الباحثين الإ جدير بالذكر أنوإنو من ال 
كبير بينيم عمى أنو كمما كبر حجم تفاق , لكن ىناك إالأصميمجتمع مالعدد أو نسبة مفردات العينة ل
وعة جزئية من مجتمع الدراسة يتم مجمالعينة النتائج العممية المحصل عمييا, ف العينة كمما إزدادت دقة
 ستخدام تمك النتائج و تعميميا عمى كاملإجراء الدراسة عمييا ثم إمن ثّم و  ,معينةختيارىا بطريقة إ
فقد حاول الباحث في ىذه الدراسة بالنسبة لأسموب المعاينة و  . المجتمع الأصمي لمدراسة مفردات
من مختمف  العينة المدروسةقد تكونت بالتالي فإختيار العينة الملائمة لإشكالية الدراسة وموضوعيا, و 
, وقد أرادىا الباحث أن تكون عينة السابق ذكرىا العاممين بالمؤسسة عمى إختلاف تصنيفاتيم المينية
أي أن الباحث عمد إلى إختيار , والكفاءات تتكون خاصة من فئة الإطارات ,عمديةمقصودة أو 
عمى وجو التحديد دون تخصيصيا بالدراسة, وبالتالي  والكفاءات مفردات الدراسة من فئة الإطارات
راجع إلى طبيعة الموضوع الذي في ذلك  ومبرره .والوظيفية فالعينة متكونة من مختمف الفئات المينية
 ,بط بالقيم الإدارية وما يتعمق بالثقافة التنظيمية والسموك التنظيمي, وىي مصطمحات حديثة نسبيايرت
فئة – ولأن مفيوم القيم يتبمور لدى تمك الفئة المقصودة لى مستويات عالية من الفيم,حتاج إوت
أبعاد السموك أكثر العناصر المؤىمة لفيم  تضم فئةىذه الأكثر من غيرىا, إضافة إلى أن  -الإطارات
, راد العاممين بياوتحديد علاقتيا بالسمات والنمط القيمي لممؤسسة والأف ,التنظيمي المذكورة في الدراسة
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ستنادا إ %،05ختيار عينة بنسبة بإ وقد قام الباحث .وىو ما لا يتوفر عند بقية الفئات المينية البسيطة
فكما سبقت الإشارة كمما زاد نسبة العينة وتمثيميا  ,)1(إلى ما يقولو موريس أنجرس بيذا الخصوص
ستبيان عمى العينة إ 561وبعد توزيع  كانت النتائج أدق وأكثر مصداقية. لممجتمع المدروس كمما
ن المجموع الكمي م %44إستبانة في الوقت المحدد ليا أي بنسبة  741تم إسترجاع  المحددة سابقا
إتضح عدم جدية المبحوثين في  تإستبيانا 9 دلكن بعد الفحص والتدقيق تم استبعا لمفردات المجتمع.
إستبيانا صالحا لمدراسة  831تم الإحتفاظ ب ذا نقص وعدم إتمام البعض الأخر, فالإجابة عنيا, وك
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 وا  جراءاتيا:الدراسة  أدواترابعا. 
جتماعيون عممية التي يستخدميا الباحثون الإىناك العديد من الأدوات والتقنيات البحثية والأساليب ال 
ونجاح  البيانات حول الظواىر الإجتماعية.عممية الحفر العممي والتنقيب عن المعمومة وجمع  في
الدراسة والتوصل إلى قطف ثمرتيا يتحقق في ظل الإستخدام الجيد والأمثل والمناسب لتمك التقنيات 
بما يضمن الدقة والموضوعية وبصورة تعكس الظاىرة المدروسة بوضوح, ونظرًا لكون الباحث قد حسم 
فإن ذلك يفرض إختيار سابقا,  إلييا الإشارةخياره بإعتماد المنيج الوصفي نتيجة عوامل محددة تمت 
مجموعة من الأدوات التي تنسجم كيفيًا مع ذلك المنيج, لذا فقد إرتكز الباحث في بحثو الميداني 
منيما بصفة إثنان  ,جتماعية عموما ًمن تمك التي تستخدم في البحوث الإوالإمبريقي عمى ثلاث أدوات 
سجلات والوثائق المتاحة, وكل تمك والإستبيان, وواحدة بدرجة أقل وىي ال أساسية وىما الملاحظة
 الأدوات سمحت لمباحث بتعميق تصوره ورؤيتو لمظاىرة موضوع الدراسة.
 .الملاحظة:1
ليذه الأداة مكانة محورية وا  رتكازية لأي باحث إجتماعي, فيي تستخدم بصورة أساسية عند النزول  
ت ولو بصورة غير مباشرة, او دغيرىا أنيا متضمنة في بقية الأ لمميدان, وما يميز ىذه الأداة عن
 بل تتعدى ذلك إلى أنيا تمثل تدخلا ً ,فملاحظة الباحث العممي لا تتوقف عن حدود المشاىدة البصرية
لات الخفية بالظاىرة وتركيبيا وبمورتيا ك مختمف الص ِار الذي يعمل عمى إد قل,من جانب الع إيجابيا ً
و ظاىرة بشكل منتظم عن طريق إلى شيء أو حدث أوا  عادة فيميا, فيي تمثل "الإىتمام والإنتباه 
إلى  هالحواس والانتبا ويضا "توجي, وىي أ)1(و نسمعو"بيا خبراتنا من خلال ما نشاىده أ الحواس, نجمع
كتساب معارف جديدة عن طريق تمك شف صفاتيا وخصائصيا والوصول إلى إبيدف ك ظواىر معينة,
لباحث ىذه التقنية وقد إستخدم ا .عادي المجردة لأي إنسان , وىو ما تعجز عنو الملاحظة )2(الظاىرة"
في الشق النظري من خلال قراءة مختمف الأفكار النظرية والتراث العممي السابق, وربطيا  البحثية
بالواقع العممي والميداني لمظاىرة, أما في الشق الامبريقي فمن خلال تنقمو بين مختمف مصالح 
اعية بين العمال, وتصرفاتيم السموكية النابعة مجتلاقات التنظيمية والإظة مختمف العالمؤسسة وملاح
من قيم محددة, سواء حين العمل أو خلال إجتماعيم الجانبي في شكل علاقات غير رسمية, وبصورة 
فردية وجماعية, وكذا طريقة تصرفيم مع مختمف المكونات البشرية عمى كافة المستويات أي مع 
ومكنت الملاحظة الباحث إدراك الظاىرة  المباشرين وكذا مع بعضيم البعض. ءالزبائن ومع الرؤسا
بصورة أكثر شمولية وتتسم بالعمق, حيث وفرت لمباحث الوقوف عمى مختمف الأنشطة التي تمارس 
في فيم مختمف الأبعاد الإجتماعية والنفاذ إلى عمق الواقع  , وا  ستطاع من خلاليا الخوضداخل الإدارة
                                                           
 . 221, ص0002, الاردن-عمان ,, دار الثقافةأساليب البحث العممي جودت عزت العطوي, )1(
 .332, ص6791 مصر, ,, مكتبة وىبة أصول البحث الاجتماعيعبد الباسط محمد حسن , )2(




لتي تتعامل , وكان ليا الفضل أيضا في الوصول إلى فيم مختمف الإستراتيجيات اينممامعالإجتماعي ل
, وكذا الثقافة القيمية التي تركز عمى نشرىا في أوساطيم وتعمل عمى إكسابيا ليم بيا الإدارة معيم
ىذه نت ولقد مك ّ تج عنو من سموكيات يمكن ملاحظتيا.وتبنييم ليا, وتأثير ذلك عمى عماليا وما ين
من الوقوف عمى مختمف المشكلات الثقافية والقيمية التي تمت الإشارة إلييا في القسم النظري,  الأداة
سة وغير اوتم الإطلاع عمييا من خلال مختمف الدراسات السابقة والمشابية المذكورة في ىذه الدر 
مكنت أيضا الباحث من الإحتكاك بمختمف السموكيات التي إنبثقت عن السياسات أيضا, كما  المذكورة
العميا لممؤسسة, فقد لاحظ الباحث بعض السموكيات غير  والإدارةالتسييرية المتبناة من قبل الدولة أولا 
بعض البيانات والمعطيات الكمية, حيث المرغوبة في تعاممو مع المبحوثين خلال إستقصائو عمى 
ينظرون بعين الريبة وعدم الثقة من الباحث, رغم تقديم كل ما يثبت الميمة البحثية والعممية,  اكانو 
و في الجانب التنظيمي ول رة والعاملوذلك ما فسره الباحث عمى أنو ناتج عن حالة اللاثقة بين الإدا
مجموعة من  لىي خارج أسوار المؤسسة, بالإضافة إبصورة جزئية, وكذا عمى المستوى الإجتماعي أ
 العوامل التي سنذكرىا لاحقًا.
وىكذا نجد أن الملاحظة لعبت دورًا محوريًا في جمع البيانات وتحميميا كميا من جية, والوقوف عمييا  
واقعيًا وكيفيًا, وقد تمكن الباحث من الوقوف عمى مختمف الأنماط القيمية التي تتحكم في سموكيات 
بائن والعملاء, وكذا من خلال ملاحظة درجة أداء الأنشطة والشعور العاممين من خلال تعامميم مع الز 
المصاحب ليا, أي مدى رضا أو تذمر الباحث خلال أدائو لعممو, وما إذا كان بصورة مستمرة أو 
نو حالات عرضية, و ما إذا كان ذلك ناتجا عن النمط الثقافي أو القيمي الذي تتبناه الإدارة أيضا, أو أ
 جتماعي.امل بالمحيط الإنتيجة تأثر الع
فإنو لم يتمكن من نسبيا, عده عن مقر المؤسسة لى أن الباحث وبحكم ب ُإ الإشارةإلا أنو تجدر  
ومكانيا, وكذا عدم وقوفو عمى مختمف العلاقات الإجتماعية التمقائية,  الإحاطة بمختمف الأنشطة زمانيا ً
لكن تمت محاولة إستدراك ذلك من خلال  أو تمك الرسمية منيا, والتي لم تفصح عنيا ىذه الأداة
 الإعتماد عمى أداة ُأخرى وىي الإستبيان.
 :.الإستبيان2
وتمثل في ىذه الدراسة الإدارة الرئيسية لمحصول عمى المعمومات وجمع البيانات المتعمقة بالدراسة  
أوليما تحديد المتغيرات المراد  ,وتمر عممية إختيار الإستبيان كأداة لقياس متغيرات الدراسة بخطوتين
قياسيا من خلال تبني تعاريف إجرائية طبقا لمشكمة الدراسة وأىدافيا, وثانييما تطوير أداة 
لى ثلاث طرق يعتمدىا إشارة , ويمكن الإالقياس(الإستبيان) التي تتناسب مع التعريفات الإجرائية
بحاثيم بما يتوافق مع موضوع البحث ومشكمة أختيار المقاييس المناسبة لقياس متغيرات إالباحثون في 
 :وىذه الطرق تنحصر فيما يمي ,الدراسة




ختيار مقياس يتمتع وفي ىذا الطريقة ييدف الباحث إلى إ :ستخدام المقاييس الشائعةإ -
لى إطار فكري قوي ومتماسك ودراسات سابقة عتمادية إستنادا إالإبالصلاحية وبدرجة عالية من 
القيم  ياسومثال ذلك مق ات متنوعةانمن خلال تجربتو في عينات مختمفة وبي ,عززت قوتو
من  ,"جوردن ألبورت" و"فيميب فرنون" وكذا مقياس "ديف فرانسيس" و"ماك وودكوك"..الخـل
 .قياس القيم التنظيمية والادارية  المقاييس المتعارف عمييا في
حد المقاييس يقوم الباحث بتعديل أ الطريقة أما في ىذهتعديل وتكييف مقاييس شائعة الإستخدام:  -
أو مع وجود  المشيورة والمستخدمة في مختمف البحوث والدراسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة
لى ىذا النوع يستند عديد الباحثين رائي لممفاىيم المراد دراستيا, وا  لإجإختلاف طفيف في التحديد ا
 في جمع المعطيات حول المتغيرات المدروسة.
وىنا يقوم الباحث ببناء مقياس جديد يتفق مع التعاريف والمفاىيم الإجرائية  تطوير مقياس جديد: -
  التي يدرسيا موضوعو والمراد قياسيا في حالة تعذر وجود وتوفر مقاييس شائعة تتفق مع دراستو.
ستخدامو ن خلال إم وقد إعتمد الباحث في دراستو وقياسو لمتغير القيم الإدارية عمى الطريقة الثانية 
مع تعديميا وتكييفيا لتتناسب مع البيئة المحمية  ,و المتعارضة"كوين ورورباخ" لمقيم المتنافسة ألمقياس 
 أي عمى الطريقة الثالثة ,في حين إعتمد في قياسو لممتغير الثاني وىو السموك التنظيمي .الجزائرية
ستنادا عمى الدراسات د الدراسة الحالية وا  وأبعا نطلاقا من مؤشراتمحاولة بناء وتصميم إستبيان إ
ىذه الأداة وقياس وتصميم , وفي التالي سنوضح كيفية بناء والتراث النظري السابقة لمموضوع المدروس
 ثباتيا وغيرىا من التفاصيل:  
تعتبر إستمارة الإستبيان من أىم الأدوات والتقنيات البحثية التي تساعد عمى جمع  داة:أ.بناء الأ
المعمومات بطريقة منيجية تمكن من تنظيميا وترتيبيا وقراءتيا بطريقة أكثر دقة وعممية وموضوعية, 
وقد إعتمدىا الباحث بصورة أساسية نظرًا لطبيعة الموضوع الذي يتعمق بالقيم أي بموضوع متماىي 
وقد ساعدت ىذه الأداة الباحث  الشخص لسموك سموكو بطريقة معينة. وغير ممموس يتعمق بإدراك
إنطلاقا من مؤشرات  اقام الباحث ببناءى المعطيات المتعمقة بالموضوع, حيث بصورة رئيسية في جمع
ن تكون مالدراسة وتساؤلاتيا وفرضياتيا, وتحددىا سابقا متعمقة بصفة مباشرة بموضوع وأىداف 
والمحور الثاني يتعمق بالسموك التنظيمي, وقد حاول الباحث  ,محور يتعمق بالقيم الإدارية ,محورين
الإحاطة بجميع المحددات والمؤشرات المتعمقة بالمتغيرات سواء عمى المتغير المستقل أو التابع, 
"رورباخ" الذي قدم ستناد فيو عمى نموذج "كوين"ولذي إختار الباحث الإنسبة لممتغير المستقل وابالف
, حاول الباحث إختيار مجموعة من الأبعاد  -تم شرحيا سابقا–لقياس القيم المتنافسة والمتعارضة 
والمؤشرات التي ليا علاقة مباشرة بالمتغير والتي تمكن من إستطلاع حقيقتو ووجوده بصفة مباشرة, 
نظيمي وجودتو في المؤسسة, فقد حاول وكذلك الأمر بالنسبة لممتغير التابع المتعمق بقياس السموك الت




الباحث الإحاطة بو من خلال بناءه وفق المستويات الثلاث المكونة لممؤسسة ولأي تنظيم, وبالإعتماد 
عمى مختمف المعطيات والبيانات ذات الصمة بكل التراث المعرفي لموضوع السموك التنظيمي 
لاستبيان العوامل المتعمقة بالمستوى العممي والدراسات التي تناولتو, وقد راعى الباحث في بناء ا
والثقافي لممبحوثين حيث إعتمد عمى البساطة والسلالة والسيولة في صياغة عبارات وفقرات الاستبيان 
 ومن ثّم الإجابة عميو.في حدود إدراكو العممي والمعرفي, بحيث يتمكن أي عامل من فيمو بسيولة 
الأول يتعمق بالبيانات الأولية والخاصة والتي تتضمن المتغيرات  وقد تكون الإستبيان من جزأين, الجزء
المتعمقة بالخصائص الشخصية والوظيفية لمفردات الدراسة ممثمة في العمر, الأقدمية, المستوى 
الوظيفي, أما الجزء الثاني فيتكون من قسمي إستمارة الدراسة وىما القيم الإدارية والسموك التنظيمي 
 كالتالي: 
 عبارة, وفق أربعة أبعاد ىي : 44ويضم  دارية:ـــــــــــم الإالقي محور
 : ويتضمن مؤشرين ىما:يدـــــاليدف الرش
 عبارات).    4ت) والإنتاجــــــــــــــــــــــــــــــــــــية (الفعالـــــــــــــــــــــــــــــــية)(اعبار 7التخطيـــــــــــــــــــــــــــــط( 
 : ويتضمن مؤشرين ىما:ةالإنسانيت االعلاق
 عبارات). 6عبارات) وتنمـــــــــــــــــــــــــية المــــــــــــــــــــــــــــــــــورد البشري( 6التماســــــــــــــــــــــــــــك( 
 :ىما وتقاس من خلال مؤشرين توح:ــــــــالنظام المف
 عبارات).5عبارات) والحصــــــــــــــــــــــــــــــــــول عمى الموارد(  4( المـــــــــــــــــــــرونة 
 وتحوي عمى مؤشرين ىما: العمميات الداخمية:
 عبارات) .                   6عبارات) والضبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــط( 6إدارة المعمومــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات ( 
 عبارة , وفق ثلاث محاور وىي: 04ويتضمن  :يالتنظيموك ــالسم محور
 :ىما ينويقاس من خلال مؤشر  دي:ر ــــــــــــــــنجاز الفالإ 
 .) عبارات 4(داءـــــي للأالبعد السموك و عبارة) 11(امــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنجاز الميإ 
 :ين ىمامؤشر بوتقاس العلاقات الاجتماعية: 
  عبارات).5( يةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوغير الرسم عبارات) 5( ميةــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعلاقات الرس 
 :ين ىماويتضمن مؤشر  الأداء المنظــــــــــمي:
 7لممؤسسة ( طة الداخميةـــــــــــــــــــنشكذا العمميات والأو  ,عبارات) 8(تنمية المورد البشري ونظم المعمومات 
 . عبارات)
عبارة, مقسمة عمى  48ومن خلال عممية حسابية يتضح أن ىذا الإستبيان قد ضم في مجموعو عمى  
المحاور المذكورة سابقا, يتضمن كل منيا عمى مؤشرات لقياس المتغيرين في الواقع الميداني 
  والإمبريقي. 




ئيا وذلك عمى النحو عطاء كل عبارة من العبارات السابقة درجات لتُيمكن من معالجتيا إحصاوقد تم إ 
) درجتين, 2) درجات, غير موافق (3) درجات, محايد (4) درجات , موافق (5التالي : موافق بشدة(
 ) درجة واحدة .1غير موافق بشدة (
 
 





 ستبيانالترقيم في الإ المؤشرات (القيمة) بعادالأ
 القيم الإداريةمحور 
 اليدف الرشيد
 
    7                  1   التخطيط
 11                 8   الإنتاجية(الفعالية)
 الإنسانيةالعلاقات 
 
 71               21  التماسك
 32 81  تنمية المورد البشري
 النظام المفتوح
 
 72               42   المرونة 
 23               82   الدعمالحصول عمى 
 العمميات الداخمية
 
 83               33  إدارة المعمومات
 44               93  الضبط
 محور السموك التنظيمي
 11                1    إنجاز الميام  نجاز الفرديالإ 
 51  21   البعد السموك للأداء
 02               61   الرسميةالعلاقات  جتماعيةالعلاقات الإ
  52               12   العلاقات غير الرسمية
تنمية المورد البشري ونظم  داء المنظميالأ
 المعمومات
  33               62  
 04               43   الداخمية والأنشطةالعمميات 






لمتعرف عمى مدى الصدق البنائي والظاىري لأداة الدراسة من أجل قياس ما وضعت لقياسو, تم  
عرضيا بشكميا الأولي عمى مجموعة محكمين ليم دراية كافية بموضوع البحث ومن ذوي 
لكل قيمة من القيم المدروسة, وحصر  الإجرائي, وذلك من أجل تحديد ووضوح التعريف صاصالإخت
وقد أسفرت الملاحظات المقدمة من قبل  ,ية ثم إضفاء التعديلات المناسبة عمى كل منياالقيم المتشاب
وحذف أخرى وا  جراء التعديلات الملائمة  ,المحكمين عمى صياغة بعض البنود وا  عادة دمج أخرى منيا
 عمييا.
  بات الأداة:ـــث
 قياسالاتساق الداخمي و ىي من طرق قياس الثبات عن طريق إستخدام طريقة "ألفا كرونباخ " و تم  
, حيث تم توزيع الاستبيان عمى عينة إستطلاعية بمغ مدى تناسق وتجانس الفقرات مع بعضيا البعض
عبارات كل بعد عمى حدا ثم , وذلك بإيجاد معامل الارتباط بين -كما سبقت الاشارة-مفردة 22حجميا 
يان, وقد تحصل الباحث عمى رتباط كل محور ثم المجموع الكمي أي درجة ثبات الاستبمعامل إ
 معاملات الارتباط التالية:
 نتائج معاملات ثبات استبيان الدراسة (ألفا كرونباخ) )  يوضح40جدول رقم(
 (ألفا كرونباخ) معاملات الارتباط الدراسة وأبعادمحاور 
 الإداريةمحور القيم 
 697.0 اليدف الرشيد
 528.0 الإنسانيةالعلاقات 
 977.0 النظام المفتوح
 068.0 خميةاالعمميات الد
 649.0 الإداريةمحور القيم معامل 
 محور السموك التنظيمي
 129.0 نجاز الفرديالإ
 388.0 العلاقات الاجتماعية
 019.0 المنظمي الأداء
 869.0 يالتنظيمالسموك  معامل محور
 879.0 المعامل الكمي للاستبيان




معامل "ألفا كرونباخ" للاتساق الداخمي  أنومن خلال الجدول المبين أعلاه يتضح بشكل جمي  
, كما قام الباحث أيضا بحساب معامل الارتباط بطريقة  879.0لعبارات الاستبيان بمغت قيمتو 
ة وىي قيم 479.0التجزئة النصفية وباستخدام معادلة التصحيح سيبرمان براون, بمغت قيمة المعامل 
مقبولة جدا مع العمم انو كمما اقترب من الواحد الصحيح كمما كانت محلا لمثقة, ومنو فان قيمة 
وىو ما يعطي للأداة صفة الثبات والصلاحية في جمع المعمومات  ,المعامل تعتبر جيدة إلى حد كبير
 والبيانات الخاصة بمشكمة الدراسة.
  الوثائق والسجلات:.3
تشكل ىذه الأداة جزءًا ميمًا لكنو ليس بأىمية الأداتين السابقتين, كونيا تمثل أداة معززة لممعمومات  
ظمة لسير ّطلاا عو عمى مختمف القوانين والأساليب التنظيمية المنلبحثية التي تيم الباحث من خلال إا
مي والوظيفي, وكذا تمكن النتائج والإحصائيات المتعمقة بنشاطيا العم وبعض ,العمل داخل المؤسسة
الباحث من بناء فكرة حول المؤسسة قيد الدراسة بما يمكنو من ربط المعطيات البحثية لمدراسة مع 
الواقع الميداني لممؤسسة, وقد تمكن الباحث من الإستفادة من بعض الوثائق والمستندات الإدارية عمى 
الباحث من القانون الداخمي لممؤسسة ووثائق الرغم من تحفظ بعض المسؤولين في البداية, فقد إستفاد 
إحصائية حول عدد العمال وتنظيميم ودرجاتيم, بالإضافة إلى الييكل التنظيمي و مختمف الوثائق 
الأخرى المتعمقة بأىداف المؤسسة وقيميا, وذلك ما مكن الباحث من بمورة الظاىرة والتمكن من 
ضافة إلى أن الإستعانة باُلأطر القانونية والتنظيمية ضبطيا ومن ثّم دراستيا دراسًة موضوعية, بالإ
قد تعزى  الإداريةيمثل أرضية خصبة لمختمف التحميلات الموضوعية لمظاىرة, فالكثير من المشكلات 
ة وليست ليا صمة بالجانب القيمي, مما يمكن الباحث من عزل يلخمل أو فراغات قانونية أو تشريع
علاقة  ربط الظاىرة بواقعيا الميداني دون أي تدخلات عرضية ليست لياكافة العوامل الدخيمة ومحاولة 













 الأساليب الإحصائية المستخدمةخامسا. 
بالنظر الى أىداف الدراسة ومتطمباتيا, ونظرًا لكون الباحث قد إعتمد في صياغة الفرضيات عمى  
 الإحصائيةالأسموب الإحصائي فإن ذلك يحتم عميو بصورة أكيدة المجوء في مختمف الأساليب والطرق 
سموب مناسب ذات العلاقة المباشرة بمتغيري الدراسة وأىدافيا, وبناء عمى ما تفرضو كل فرضية من أ
 لمتحقق من صحتيا, ومن ثّم قام الباحث بالتالي:
تم ترميز البيانات وا  دخاليا لمحاسوب ثم معالجتيا بإستخدام الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية  
ثم إستخراج النتائج بكل أسموب لغرض التحميل والمناقشة وا  ستخلاص النتائج, وذلك وفق  SSPS
 التالي:
وا  دخاليا في الحاسب الآلي, وتحديد طول خلايا مقياس ليكرت الخماسي (الحدود ترميز البيانات -
 )4=1-5الصغرى والقصوى) بحيث تم حساب المدى (
 ) .08.0=  5/  4الصحيح أي ( الخميةثم تقسيمو عمى البدائل لمحصول عمى طول -
بعدىا يتم إضافة القيمة السابقة الى أصغر قيمة في المقياس وذلك من أجل تحديد القيمة القصوى -
 طول الفئات كالتالي: أصبحليذه الفئة, وىكذا 
 يمثل "غير موافق بشدة" ,وىي فئة ضعيفة وتقع في أعمى درجات السمبية. 08.1الى  1من -   
 " وىي فئة ضعيفة تقع في أقل درجات السمبية.يمثل "غير موافق 06.2الى  08.1أكبر من -   
 يمثل "محايد", وىي فئة متوسطة تقع في الوسط.    04.3الى  06.2أكبر من -   
 يمثل "موافق", وىي فئة قوية تقع في أقل درجات الايجابية. 02.4الى  04.3أكبر من -   
 ي أعمى درجات الايجابية.   يمثل " موافق بشدة", وىي فئة قوية تقع ف 5الى  02.4أكبر من -   
 وبعد ذلك تم حساب المقاييس الإحصائية التالية: 
تم إستخداميا لغرض تقدير نسبة عدد أفراد مجتمع الدراسة بحسب فئاتيم  النسب المئوية:التكرارات و 
 معموماتيم الشخصية وكذا نسبة أفراد العينة بالنسبة لممجتمع المدروس.
 إحصائية تيدف لقياس ثبات مقياس الدراسة.طريقة  لفا كرونباخ:أ
 وىي أيضا طريقة إحصائية تيدف لقياس ثبات مقياس الدراسة. التجزئة النصفية:
ىو المعدل العام لمبيانات الإحصائية التي تتعمق بموضوع معين, ويعتبر المتوسط المتوسط الحسابي:
النزعة المركزية الذي يعنى بمدى الحسابي من أكثر الأساليب الإحصائية شيوعا وىو أحد مقاييس 
إنتشار الدرجات في الوسط وتم إستخدامو بشكل واسع في ىذه الدراسة مثل معرفة القيم الأكثر أىمية 
 وترتيبيا. 




: وذلك لقياس درجة تشتت إجابات أفراد العينة عن المتوسط الحسابي, تم إستخدامو نحراف المعياريالإ 
العينة ومدي إنسجاميا  أفرادوسة, كما إسُتخدم لدراسة طبيعة توزيع لمعرفة خصائص أفراد العينة المدر 
 القيم الإدارية. مؤشرات من حيث ترتيب
القيم الإدارية والسموك التنظيمي, وبين : لتحديد طبيعة العلاقة التأثيرية بين نحدار البسيطتحميل الإ 
 المتغيرات المستقمة والمتغير التابع.
المكونة لمقيم الإدارية كمتغيرات مستقمة عمى  للأبعاد الأثرلتحديد معنوية  :نحدار المتعددتحميل الإ 







 تحليل النتائج المتعلقة بالمتغيرات
 
 
 أولا: وصف وتحليل البيانات الشخصيــــــة لمفردات العـــــينـــــــــــــــــــــــة        
 ثانيا: طبيعة القيم الإدارية السائدة لدى العاملين في المؤسســـــــــــة         
 التنظيمي المتبع لدى العاملين في المؤسســـةثالثا: طبيعة السلوك          
 





بمتغيرات الدراسة, سواء  يسعى الباحث مف خلاؿ ىذا الفصؿ لعرض وتفصيؿ كافة النتائج المتعمقة 
وكذا متغيري الدراسة الرئيسييف وىما القيـ الإدارية والسموؾ  ,المتغيرات الشخصية والديمغرافية
التنظيمي, ومعرفة طبيعة ومدى سيادة كؿ منيما حسب العناصر والأبعاد المتبناة مف قبؿ الباحث في 
وذلؾ بعرض  تصالات الجزائر بورقمة.ممية لإدراستيما, مف خلاؿ المجاؿ المكاني الممثؿ بالمديرية الع
مع  نسجاما ًة الدراسة لممتغيرات وعناصرىا, وا  عينوا  ستجابات ات الوصفية لمدركات وتحميؿ الإحصاء
فراد العينة وبقية بتحميؿ المتغيرات الشخصية وسمات أأىداؼ الدراسة وتساؤلاتيا الفرعية قاـ الباحث 
  المتغيرات المذكورة أعلاه وفقا لما يمي6 
 ـــينة. العـــة لمفردات ـ: وصف وتحميل البيانات الشخصيأولا
 .بيانات متغير النوع:1
 العينة المتعمقة بمتغير النوع( الجنس) أفراد) يوضح بيانات 55جدول رقم (
 
وقد كانت النسبة و الجنس, عينة الدراسة وفقا لمتغير النوع أيتبيف مف خلاؿ الجدوؿ التوزيع المئوي ل 
, وىذا يؤشر عمى الغمبة المطمقة لمعنصر %5 الإناث, فيما كانت نسبة %95الغالبة لمذكور بنسبة 
جتماعية مف وا   ,عتبارات تنظيمية مف جيةراجع لإالذكوري عمى المؤسسة مجاؿ الدراسة, ولعؿ ذلؾ 
داء كوري في أالعنصر الذ  رتكازىا عمى ا  , تنظيمية, تتعمؽ بطبيعة النشاط العاـ ليا و أخرىجية 
كونيا تتعمؽ بالنظرة التقميدية  جتماعيةمنيا بالمجيود البدني الكبير, وا   النشاطات وخصوصا ما تعمؽ
المؤسسة مجاؿ الدراسة تنتمي لوسط حضري  أفخصوصا  ,لعمؿ المرأة في المؤسسات العمومية
 والتقاليد المحمية المحافظة. للأعراؼمحافظ ويحتكـ 
المعاينة المتبع الذي  لأسموبىذه النتيجة خضعت بطريقة منيجية  أفىو  إليو الإشارةيجب  ما أف إلا 




 النسبة التكرار النوع
 19% 126 الذكور
 9% 26 الإناث
 %116 136 المجموع




 .بيانات متغير العمر:2
 عمر.بمتغير البيانات أفراد العينة المتعمقة  ) يوضح65جدول رقم (
 
 03 مف التوالي عمى تيفيالعمر  الفئتيف إلى تنتمي العينة مفردات أغمب أف الجدوؿ ىذا لنا وضحي  
عمى  %05و  %50  بنسبة أي ,الممموس ختلاؼالإ بعض مع ة,سف 04 مف أكثرو  سنة04 إلى
 فترتيف الأقؿ عمى عاشوا ىؤلاء معظـ أف عمى دؿي ىذا و الجدوؿ, في موضح ىو ماالترتيب, ك
 في فيدي ىذا و ,عاـ بصفةالجزائرية  ةالعمومي لمؤسساتا تعرفيا التي التحولات سياؽ في زمنيتيف
 قبؿ التقسيـ صح إف -الفترتيف بيف ما خميطة تسيير و عمؿ بثقافة تميزوفي ىؤلاء ةأغمبي أف القوؿ
 ما ىذا و ,الإداريةوبالتالي تشكؿ لدييـ وعي كامؿ بالثقافة التنظيمية والقيـ  ,-بعدىا و التسعينات
 . الدراسة إجراءومنو تسييؿ  التنظيمي يـكسمو  و تصرفيـ قةيطر  في ؤثري أف مكفي
الأقؿ تواجدا في المؤسسة وىذا ما مثمتو نسبة سنة, ىي  50قؿ مف في حيف نجد أف الفئة العمرية أ 
وىذا يعود إلى قمو فرص الشباب في التوظيؼ بالمؤسسة الشباب مف ناحية, وحاجة المؤسسة  %,0
لى الضرورة إ الإشارةتجدر  وأيضا, أخرىالخاصة مف ناحية  أىدافيالمحفاظ عمى كفاءاتيا بما يحؽ 
ثر في ىذه النتائج أما فيما كاف ليما أ -إليو الإشارةت كما سبق–المعاينة المتبع  وأسموبالمنيجية 







 النسبة التكرار العمر
 %5 8 سنة 53اقل من 
 %55 96 سنة 54الى  53من 
 %54 16 سنة 54أكثر من 
 %551 831 المجموع




 .بيانات متغير الخبرة:3
 خبرة.بيانات أفراد العينة المتعمقة بمتغير ال ) يوضح75جدول رقم (
 
 النسبة التكرار خبرةال
 %32 23 سنوات 5قل من أ
 52% 53 سنوات 51الى 5من 
 %25 17 سنوات 51من  أكثر
 %551 831 المجموع
 
مجاؿ الدراسة يتمتعوف بقدر مف  المؤسسةنجد أف غالبية الموظفيف في لمجدوؿ  أوليةمف خلاؿ قراءة  
 59لى إ 0لمفئة مف  %06و  سنوات 59عمموا لأكثر مف لمذيف  % 60قدمية في العمؿ بنسبة الأ
 الحالي الوضع تطور في دوره لو كوفي أف مكفي الأقدمية عامؿ أف دكتؤ  المعطيات ىذه سنوات,
 نتيجة تميزوفي ىـ و ,الإشارةكما سبقت  با,يتقر  لفترتيف واممع ىؤلاء فأغمب تدىوره, أوة ممؤسسل
 الآف ليـ رادي المقابؿ في و مختمفة, طموحات و تصرفات و تنظيمية تابسموك الفترتيف ىاتيف ظروؼ
 طبيعة تفرضو ماك, الإنضباط و التنظيـ حسف و جابيةيالإ و بالفعالية تتميز دةيجد فترة إلى تحولواي أف
 الجديدة بما تحممو مف متغيرات ومستجدات ييمنا فييا ما تعمؽ بالجانب الثقافي التسييري, المرحمة ىذه
 دونما المرجوة النتائج تحقؽ أف مع التطورات المذكورة, المستحدثة تلازميا ً الضغوط ليذه مكفي لا لكف
بما يحقؽ  ثانيا ً التنظيمية البيئة مع والتكيؼ ,أولا ً التنظيمي التكامؿ تخدـ معينة ميكانيزمات مراعاة
الذيف , كما نجد أف الأقؿنتقاؿ السمس عمى المستوى القيمي عمى الإنسجاـ بيف طبيعية المرحمتيف والإ
 التطورات ظؿ في الحاجة بأمس ىؤلاء, و %06موف نسبة كسنوات يشسنوات 0قؿ مف أعمموا لمدة 
 عمى حتـي الذي الأمر ,المستقبؿ في عمميـ خبراء سيعتبروف أنيـ إلى بالإضافة ,فيالتكو  إلى الحالية
 ريالتطو  في الفعمية تيـكمشار  ضماف و عمييـ الإعتماد مكفي حتى نيـيبتكو  تقـو أف المؤسسات ىذه
 ىذه أعباء إلى ضاؼي آخرا ً عبئا سيشكموف فإنيـ العكس حالة في أما, الحاصؿ الإداري و التنظيمي








 ةالمؤسسـسائدة لدى العاممين في ال الإداريةثانيا: طبيعة القيم 
 .نتائج بعد قيم الهدف الرشيد:1
مف مقياس القيـ  35الى  9لعنصر التخطيط عمى العبارات مف  قياسو عتمد الباحث فيإ أ.التخطيط: 
تحقؽ وجود  وضح مدىمفردات الدراسة ليذا العنصر, وي   إستجاباتالإدارية, ويوضح الجدوؿ التالي 
وكثقافة مؤسسية تستند عمييا الثقافة  إدارية كإستراتيجيةمجموعة مف القيـ التي تكرس مبدأ التخطيط 
تمؾ  أوالتي تحكـ السموؾ العاـ في المؤسسة  الإداريةلمموظفيف والعماؿ, سواء تمؾ القيـ  الإداريةوالقيـ 
نسجاميا مع إ الأىداؼلنشاطو الطبيعي, كما يوضح مدى وضوح  أدائوالتي توجو سموؾ الفرد عند 
التنظيمية  والإجراءاتعف أىمية القواعد  أخيرا ًوسيولة شرحيا,  والأساليبسائؿ رؤية المؤسسة, والو 
 والتدريب في ترسيخ القيـ التخطيطية.   
 ستجابات مفردات العينة بخصوص ُبعد التخطيط .إ ) يوضح85جدول رقم (
 رقم











موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق 65.1 48.3 93 16 12 11 6 العدد الأولىالعبارة 
 3.82 2.44 6.11 1.6 3.4 النسبة
 موافق 22.1 74.3 53 94 82 91 21 العدد العبارة الثانية
 7.12 5.53 3.52 8.31 7.8 النسبة
 موافق 42.1 55.3 33 74 62 52 21 العدد العبارة الثالثة
 9.32 1.43 8.81 5.41 7.8 النسبة
 موافق 35.1 55.4 84 16 71 5 7 العدد العبارة الرابعة
 8.43 2.44 3.21 6.3 1.5 النسبة
 العبارة الخامسة
 
 موافق 41.1 67.3 63 56 51 21 51 العدد
 1.62 1.74 9.51 7.8 2.7 النسبة
 موافق 53.1 66.3 14 45 51 21 61 العدد العبارة السادسة
 7.92 1.93 9.51 7.8 6.11 النسبة
 موافق 52.1 88.3 75 24 51 41 51 العدد العبارة السابعة
 3.14 4.53 9.51 1.51 2.7 النسبة
 موافق 66.5 37.3 المجموع
 




 يمي: ويتضح من خلال الجدول السابق ما
عمى مؤشرات وجود التخطيط وممارسة مختمؼ المياـ المرتبطة  بالإيجابالعينة  أفرادغمب موافقة أ 
 بتكريسو وتفعميو في المؤسسة. 
تصالات الجزائر بورقمة, حيث في مؤسسة إ الإداريلى مستوى توفر قيـ التخطيط ويشير الجدوؿ إ 
ي العاـ الذي الحساب المتوسط), بالمقارنة مع 55.5الى  35.0تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بيف (
العامة لمعمؿ في المرتبة  الأىداؼ), وجاءت العبارة التي تنص عمى سيولة شرح وتوضيح 03.0بمغ (
نحراؼ المعياري المقدر ب ) ويعززه الإ55.5سابي لمعبارة ب (المتوسط الح إليووذلؾ ما يشير  ,الأولى
 أف. وتؤكد ىذه النتيجة عمى يفنحراؼ المعياري العامالمقارنة مع المتوسط الحسابي والإ) ب05.9(
العامة لممؤسسة, بسبب وضوحيا  الأىداؼالموظفيف في ىذه المؤسسة يدركوف جيدا سيولة شرح 
التي تسعى  الأىداؼ" أفالمؤسسة. فيما حصمت العبارة التي تنص عمى  إليو اعاـ لما تصبو  كإطار
بمتوسط حسابي  ,والأخيرةلتحقيقيا مفيومة لجميع الموظفيف في العمؿ" عمى المرتبة السابعة  الإدارة
 نحراؼ المعياري العاميف.) مقارنة بالمتوسط الحسابي والإ66.9نحراؼ معياري بمغ () وا  55.0بمغ (
 ,بشكؿ كبير)خطيط لممستقبؿ بالت الإدارةالعبارة الخامسة التي صيغت بطريقة مباشرة (تيتـ  أشارتكما 
 عمى مستوى المؤسسة إداريةىتماـ البالغ الذي يحوزه عنصر التخطيط كقيمة لى الإبوضوح إأشارت 
 بالأىداؼالموظفيف في المؤسسة مجاؿ الدراسة عمى عمـ تاـ  أفلى مجاؿ الدراسة, ولعؿ ذلؾ يشير إ
منفردة لفيميا, ولعؿ  الموظفيف بصورة إدراؾالتي تسعى المؤسسة لتحقيقيا لكنيـ يختمفوف في مدى 
ما.  أمرالى  الأخربنظرة  الأمرختلاؼ في وجيات النظر حيف يتعمؽ شيء مبرر لإعتبار الإذلؾ 
 الإداريةعد التخطيط في القيـ تجاه العبارة بشكؿ عاـ بالموافقة عمى توافر عناصر ب  أشار إوعمى العمـو 
 المدروسة.
لى نيا تعزى إمف التخطيط وممارستو القيمية, فإ جيدلى مستوى وفي ضوء ىذه النتائج التي أشارت إ 
تطمبات العمؿ عظميا مف كوف المؤسسة ترتكز عمى ممجموعة مف المحددات التي تنطمؽ في م  
لى تحديد أىدافيا ورسـ عماؿ, فمؤسسات الإتصالات تحتاج إالتخطيطي الضروري لإنجاز الأ
قناعيـ بجودة عمميا, وىذا المتعامميف وجذبيـ لخدماتيا وا  مف كبر عدد إستراتيجياتيا في الوصوؿ إلى أ
يب العممية والتقنية لإحداث ىذا الفعؿ ساليتـ في ظؿ عمؿ فوضوي, بؿ وجب الإلتجاء إلى كافة الأ لا
ئر تعد مؤسسة ذات تصالات الجزاالإستراتيجي, لكف تجدر الإشارة إلى أف ىذه المؤسسة أي مؤسسة إ
تصالات الجزائرية كونيا المتعامؿ الوحيد في سوؽ الإى غياب التنافسية بلطابع عمومي بالإضافة إ
 لمياتؼ الثابت وذلؾ ما سيبرر عدة نتائج لاحقة.  
 
 





الإدارية, ) مف مقياس القيـ 99الى 4لعنصر التخطيط عمى العبارات مف ( قياسو عتمد الباحث فيإ
تحقؽ بعض  الذي ي ظير مدى الدراسة ليذا العنصر,ستجابات مفردات وضح الجدوؿ التالي إوي  
سة, حيث يوضح مستوى إنتاجية الأفراد و بذليـ المؤشرات الدالة عمى القيـ الداعمة لفعالية المؤس
يب التقنية والعممية في ساللى مدى الإستناد إلى الأي لزيادة كفاءة العمؿ, بالإضافة إلمجيود إضاف
 ذا فعالية القرارات المتخذة خلاؿ الفترة الماضية.نتاجية ومستوياتيا وكدراسة الإ
 
 .بات مفردات العينة بخصوص ُبعد الفعاليةستجاإ ) يوضح95جدول رقم (   
 رقم















 محايد 73.1 12.3 42 25 61 22 42 عددال
 4.71 7.73 6.11 9.51 4.71 النسبة
العبارة 
 الثانية
 موافق 75.1 87.3 53 76 31 81 5 عددال
 4.52 6.84 4.9 31 6.3 النسبة
العبارة 
 الثالثة
 موافق 69.5 55.4 94 36 51 7 4 النسبة
 5.53 7.54 9.51 1.5 9.2 النسبة
العبارة 
 الرابعة
 موافق 38.5 51.4 34 67 21 4 3 عددال
 2.13 1.55 7.8 9.2 2.2 النسبة
 موافق 41.1 68.3 المجموع
 
 يمي: ويتضح من خلال الجدول السابق ما
يجاب عمى مؤشرات وجود الفعالية وممارسة مختمؼ المياـ المرتبطة ب أفراد العينة بالإغمموافقة أ 
 في المؤسسة.بتكريسو وتفعمييا 
حيث تراوحت  دارية في المؤسسة مجاؿ الدراسةويشير الجدوؿ إلى مستوى توفر قيـ الفعالية الإ 
توسط الحسابي العاـ الذي بمغ بالمقارنة مع الم )59.5الى  96.0المتوسطات الحسابية ليا بيف (
), وجاءت العبارة التي تنص عمى نجاعة القرارات المتخذة خلاؿ الفترة الماضية ونجاعتيا في 24.0(
نحراؼ المعياري ) ويعززه الإ59.5سابي لمعبارة ب (المتوسط الح إليووذلؾ ما يشير  الأولىالمرتبة 




وتؤكد ىذه النتيجة  .يفنحراؼ المعياري العاملإ) بالمقارنة مع المتوسط الحسابي وا04.5المقدر ب (
لى وأنيـ يسعوف بشكؿ مقبوؿ إيجابي والممارسة الفعالة مف قبؿ الموظفيف في المؤسسة عمى العمؿ الإ
يما حصمت العبارة التي تنص عمى "إرتفاع ف يس قيميا في سموكياتيـ التنظيمية.تحقيؽ الفعالية وتكر 
) 96.0عاـ" عمى المرتبة الرابعة والأخيرة بمتوسط حسابي بمغ (شكؿ نتاجية في العمؿ بالفعالية والإ
نحراؼ المعياري العاميف. ولعؿ ىذه ) مقارنة بالمتوسط الحسابي والإ30.9نحراؼ معياري بمغ (وا  
داء المؤسسة مجاؿ الدراسة, حيث س وبوضوح أىمية فكرة الفعالية الإدارية ومحوريتيا في أالنتائج تعك
ظيره  نتيجة مقبولة عف تبمور مفيوـ الفعالية لدى الموظفيف وتم المدروسة ونتائجياتعكس المؤشرات 
 ستجاباتيـ حوؿ العبارات السابقة.في سموكيـ التنظيمي, بحسب إ
ارية في المؤسسة مجاؿ الدراسة, وا  دراؾ مدى أىميتيا دنتائج يبرز موقع قيـ الفعالية الإومف تمؾ ال 
نتاجية والربحية وليس لتي تستند إلى فمسفة الإيز بيا المؤسسات اتتمساسية لدى موظفييا, وىي صفة أ
سر تمؾ النتائج مف جية, ومف جية أخرى يمكف أف تعزى حسب فلمخدمات العمومية, وىذا ما يشرح وي  
"صونيا ليو دراسة لدى الموظفيف لمؤسستيـ وذلؾ ما أشارت إ نتماء والولاءرأي الباحث إلى قوة الإ
الموظفيف  سباب مادية حيث تتـ مكافأةلإدارية وأثرىا عمى إنتاجية العامؿ, لكف لأحوؿ القيـ ا )1(حداد"
نتاجية بالمؤسسة المذكورة وذلؾ ما وقؼ عميو الباحث مف خلاؿ مناقشاتو حسب درجة الفعالية والإ
 لاعو عمى نتائج دراسات سابقة في ىذا الموضوع.ط  الجانبية مع الموظفيف, ومف خلاؿ إ
 تائج محور قيم الهدف الرشيد ج.ن
زائرية في محور اليدؼ الرشيد دارة الجارية السائدة لدى الموظفيف في الإدولتوضيح طبيعة القيـ الإ 
ضح الجدوؿ التالي مستوى توافر الأبعاد القيمية الإدارية وفقا يو  ,ستناد عمى المؤسسة مجاؿ الدراسةبالإ
فراد العينة لكؿ ب عد مف محور قيـ اليدؼ ات أستجابلمدركات وا  لممتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري 
 الرشيد.
 نتائج أبعاد محور قيم الهدف الرشيد. ) يوضح51جدول رقم ( 
 
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الُبعد الرقم
 موافق 66.5 37.3 التخطيط 1
 موافق 41.1 68.3 الفعالية 2
 موافق 86.5 87.3 الدرجة الكمية لممحور
                                                           
طروحت دكتوراه (غير منشورة) تخصص ػلم الاجتماع التنظيم أ, نتاجية العاملإثرها على أدارية والقيم الإحذاد صونيا,  )1(
 .2213والؼمل, جامؼت باتنت, 




 ويتضح من خلال الجدول السابق: 
تصالات إ في محور اليدؼ الرشيد بمؤسسة الإداريةبعاد القيـ الموظفيف لأىمية أدراؾ أف مستوى إ
لممحور بمتوسط حسابي بمغ  لى حد كبير وذلؾ ما بينتو النتائج العامةعد مقبولا إالجزائر بورقمة, ي  
 تجاه العاـ لممحور كاف "موافقا" عمى كؿ مؤشراتو.والإ 4275وا  نحراؼ معياري يقدر ب 4370
تجاه وكونيا ينتمياف إلى إ ,لسابقيف ببعضيمارتباط البعديف اقوؿ بأف ىذه النتيجة منطقية لإمكف الوي   
داري, وىي سمة غالبة في في التسيير الإ تفرض تحكما عاليا ً العقلانية والرشادة وىي قيـ كلاسيكية
دارات العالـ إعد سمة النموذج التنظيمي الييكمي ذو البعد الجامد, والذي ي   المؤسسات الجزائرية ذات
ف ىذا النموذج أضحى مرنا الجزائرية فإؤسسة , لكف في سياؽ التحولات التي شيدتيا المعموما ً الثالث
ة التسييرية وحاجة المؤسسات لتقنينيا وتكييفيا خصوصا تمؾ المؤسسات الربحية نظمدخلات الأبفعؿ م  
عد الفعالية عمى ستجابات الأفراد عمى مؤشرات ب  إلى تفوؽ إشارت نتائج الجدوؿ وصصة. كما أخ  الم  و 
























 :الإنسانيةنتائج ُبعد قيم العلاقات .2
 أ.التماسك:
دارية, مف مقياس القيـ الإ 39الى  69لعنصر التماسؾ عمى العبارات مف  قياسو الباحث فيعتمد إ 
اس الفرد حسأىمية إصر, الذي يتناوؿ ات الدراسة ليذا العنستجابات مفردوؿ التالي إوضح الجدوي  
رتباط نويات الموظفيف ومستوياتيا, بالإضافة إلى توضيح مدى إدراؾ معمف الفريؽ وا   بكونو جزءا ً
   الموظفيف بوحدات عمميـ والقرارات الجماعية وكذا مدى وعي الأفراد بمساندة بعضيـ البعض. 
 التماسك.ستجابات مفردات العينة بخصوص ُبعد إ ) يوضح11جدول رقم (
 رقم











موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق 51.1 16.3 53 55 13 41 8 عددال ولىالعبارة الأ 
 7.12 9.93 5.22 1.51 8.5 النسبة
 موافق 58.5 89.3 43 58 51 6 3 عددال العبارة الثانية
 6.42 85 9.51 3.4 2.2 النسبة
 موافق 51.1 57.3 13 86 91 7 31 عددال العبارة الثالثة
 5.22 3.94 8.31 1.5 4.9 النسبة
 محايد 52.1 22.3 91 94 72 53 31 عددال العبارة الرابعة
 8.31 5.53 6.91 7.12 4.9 النسبة
 العبارة الخامسة
 
 موافق 35.1 87.3 53 56 62 21 5 عددال
 4.52 5.34 8.81 7.8 6.3 النسبة
 موافق 85.1 38.3 83 56 61 21 7 عددال سادسةالعبارة ال
 5.72 1.74 6.11 7.8 1.5 النسبة
 موافق 46.5 96.3 المجموع
 يمي: ويتضح من خلال الجدول السابق ما
وبينيـ وبيف  ,يجاب عمى مؤشرات وجود التماسؾ بيف الموظفيف مف جيةموافقة أغمب أفراد العينة بالإ
ختمؼ الأفراد وربط مالمياـ المرتبطة بتكريس التماسؾ وممارسة مختمؼ  ,خرىوحدات العمؿ مف جية أ 
 نسجاـ في المؤسسة.ببعضيـ بما يحقؽ الإ




لى مستوى توفر مؤشرات وقيـ التماسؾ في المؤسسة مجاؿ الدراسة, حيث تراوحت ويشير الجدوؿ إ 
بمغ توسط الحسابي العاـ الذي ), بالمقارنة مع الم45.0الى  66.0المتوسطات الحسابية ليا بيف (
في المؤسسة رتفاع معنويات الموظفيف لعبارة التي تنص عمى مستوى ومدى إ), وجاءت ا52.0(
نحراؼ لإ) ويعززه ا45.0ليو المتوسط الحسابي لمعبارة ب (وقوتيا في المرتبة الأولى وذلؾ ما يشير إ
يف. وتؤكد ىذه نحراؼ المعياري العامالمقارنة مع المتوسط الحسابي والإ) ب04.5( ػالمعياري المقدر ب
لتعاوف الحاصؿ بيف الموظفيف بما إنعكس عمى تماسكيـ الإجتماعي نسجاـ واالنتيجة عمى مدى الإ
والأقساـ الإدارية  طار الرسمي وغير الرسمي و التنظيمي في علاقتيـ مع وحدات العمؿكأفراد في الإ
كؿ عاـ" نتاجية في العمؿ بشلإيما حصمت العبارة التي تنص عمى "إرتفاع الفعالية واف رتباطيـ بيا.وا  
) مقارنة 56.9نحراؼ معياري بمغ () وا  66.0عمى المرتبة السادسة والأخيرة بمتوسط حسابي بمغ (
تعكس وبوضوح المناخ التنظيمي  نحراؼ المعياري العاميف. ولعؿ ىذه النتائجبالمتوسط الحسابي والإ
تعكس الروح  سؾ بيف الأفراد, كماية والتماجتماععده المتعمؽ بالعلاقات الإجتماعي السائد في ب  الإ
وىي سمة تكاد تغيب عف الإدارات  ,ي بأىمية المساندة التنظيمية والإجتماعيةالتضامنية والوع
مؤسسة أي لالمحافظ الذي تتواجد بو االمحمي ف يبرر ىذه النتيجة ىو الوسط العمومية لكف ما يمكف أ
 ية عمى الموظفيف وثقافتيـ الخاصة.التأثير المباشر لمثقافة والقيـ الاجتماع
تسعى المنظمات الحديثة  داريةئج تظير مكانة التماسؾ العمالي كإستراتيجية وقيـ إومف تمؾ النتا 
ىداؼ العامة لممؤسسة. توحيد الجيود لخدمة الأ كسابيا لموظفييا وعملائيا, بما يعزز مفلغرسيا وا  
التعويؿ عمى العنصر البشري, إلا أف ما يمكف إستدراكو از و رتكالعمؿ عمى التطوير التنظيمي بالإ وكذا
وساط الحضرية والمحيط أف ىذه النتيجة وكما سبقت الإشارة إليو نسبية وتختمؼ بإختلاؼ الأ
تمؾ القيـ الثقافية في  و الحديثة عمى المؤسسة, ومدى ترسخدية أجتماعي ومدى سيطرة الثقافة التقميالإ
 فرادىا بشكؿ عاـ.عماليا وأ
 ب.تنمية المورد البشري:
مف مقياس القيـ  06الى  49مف  لعنصر تنمية المورد البشري عمى العبارات قياسو عتمد الباحث فيإ
ستجابات مفردات الدراسة ليذا العنصر مف خلاؿ قياس مختمؼ الإدارية, ويوضح الجدوؿ التالي إ
 اية في موقع العمؿ, ومدى إتاحتيتقـو عمى مدى أىمية العلاقات الإنسان المؤشرات المرتبطة والتي
تساب خبرات ومكتسبات جديدة, وما إذا كانت تتـ مكافأة الأفراد عمى أدائيـ المميز وخمؽ كالفرص لإ
ماـ ىتيلاء المؤسسة الإإ اركي, وكذا مدىت بشكؿ جماعي وتشاتخاذ القرار بيئة إبداعية تشجع عمى إ
 ؿ. كسابيـ الميارات اللازمة لمعمبتدريب موظفييا وا  
 
 




 تنمية المورد البشري.ستجابات مفردات العينة بخصوص ُبعد إ ) يوضح21جدول رقم (












موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق  29.5 51.4 55 26 11 7 3 عددال ولىارة الأ العب
 9.93 9.44 8 1.5 2.2 النسبة
 موافق 59.5 59.3 73 86 91 11 3 عددال العبارة الثانية
 8.62 3.94 8.31 8 2.2 النسبة
 محايد 61.1 81.3 52 93 63 33 51 عددال العبارة الثالثة
 5.41 3.82 1.62 9.32 2.7 النسبة
 موافق 41.1 55.3 62 56 62 61 51 عددال العبارة الرابعة
 8.81 5.34 8.81 6.11 2.7 النسبة
 العبارة الخامسة
 
 محايد 32.1 59.2 61 23 13 14 81 عددال
 6.11 2.32 5.22 7.92 31 النسبة
 موافق 45.1 98.3 73 27 41 7 8 عددال سادسةالعبارة ال
 8.62 2.25 1.51 1.5 8.5 النسبة
 موافق 56.5 56.3 المجموع
 
 يمي: ويتضح من خلال الجدول السابق ما
ماـ ىتتنمية لممورد البشري مف خلاؿ الإ يجاب عمى مؤشرات وجودموافقة أغمب أفراد العينة بالإ 
وممارسة  -ولو بصورة نسبية -بداعيسيمة لمعمؿ الإبالروح المعنوية وا  شاعة الأفكار الايجابية الم  
 تخاذ القرارات.الجماعية في إاـ المرتبطة بتكريس مختمؼ المي
لى مستوى توفر مؤشرات وقيـ تنمية المورد البشري في المؤسسة مجاؿ الدراسة, حيث شير الجدوؿ إوي   
), بالمقارنة مع المتوسط الحسابي العاـ الذي 09.5الى  55.6تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بيف (
ميـ في موقع العمؿ لكي  "العلاقات الإنسانية شيءالتي تنص عمى أف ), وجاءت العبارة 52.0بمغ (
) 09.5سابي لمعبارة ب (المتوسط الح إليوولى وذلؾ ما يشير يؤدى العمؿ بنجاح" في المرتبة الأ
) بالمقارنة مع المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري 65.5نحراؼ المعياري المقدر ب (ويعززه الإ




دارية شري كركيزة محورية في التنمية الإىتماـ بالعنصر البالنتيجة عمى مدى الإ العاميف. وتؤكد ىذه
لى المناخ المعنوي المقبوؿ بالمؤسسة, فيما حصمت العبارة طوير التنظيمي لممؤسسة كما تشير إوالت
خيرة قرارات" عمى المرتبة السادسة والأتخاذ ال"مشاركة الموظفيف بشكؿ واسع في إ التي تنص عمى
نحراؼ ) مقارنة بالمتوسط الحسابي والإ06.9نحراؼ معياري بمغ () وا  55.6وسط حسابي بمغ (بمت
ىمية التي تولييا المؤسسة مجاؿ الدراسة لمعنصر البشري الأ تظير المعياري العاميف. ولعؿ ىذه النتائج
 في كثير مف المؤشرات والقيـ الثقافية التي طرحتيا الدراسة.
ف لممورد البشري بكونو المحور الأساسي لأي نقمة إصلاحية أو ظرة الموظفيومف تمؾ النتائج تبرز ن 
عزى ىذه النتيجة أي الإىتماـ بالمورد البشري ؾ المؤسسة وسموؾ الأفراد, ويمكف أف ت  بداعية في سمو إ
نجاز في إ الكؼءساسية عمى اليد المؤىمة والعنصر البشري إلى كوف ىذه المؤسسة تعتمد بصفة أ
 ىتماـ بالغ بالكفاءات البشرية.سوؽ الإتصالات حقؿ حساس يحتاج لإف   ,لتنظيمية والتقنيةاالمتطمبات 
 ,ايدتجاه المحارة الخامسة كانت الوحيدة ذات الإف العبلاؿ النتائج السابقة نلاحظ كذلؾ أومف خ
المؤسسة شراؾ الموظفيف بصورة واسعة ويبرر ذلؾ بكوف يتـ إ نو لاوبالتالي تعكس نتيجة مفادىا أ
خاذ تالتعميمات العميا ولا يتـ فييا إ مجاؿ الدراسة ذات طابع فرعي تنفيذي أي ينحصر دورىا في تنفيذ
   ت الروتينية والتنفيذية.   الا بشكؿ محدود لا يتعدى القرار القرارات الحاسمة والمصيرية إ
 نسانية:نتائج محور قيم العلاقات الإ ج.
الجزائرية في محور العلاقات  الإدارةالسائدة لدى الموظفيف في  الإداريةولتوضيح طبيعة القيـ  
القيمية  الأبعادستناد عمى المؤسسة مجاؿ الدراسة, يوضح الجدوؿ التالي مستوى توافر , بالإالإنسانية
فراد العينة لكؿ ب عد مف الإدارية وفقا لممتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري لمدركات وا  ستجابات أ
  . نسانيةلعلاقات الإيـ امحور ق
 
 .نتائج أبعاد محور العلاقات الإنسانية ) يوضح31جدول رقم (
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الُبعد الرقم
 موافق 46.5 96.3 التماسك 1
 موافق 56.5 56.3 تنمية المورد البشري 2








 ويتضح من خلال الجدول السابق: 
ية في محور العلاقات الإنسانية بمؤسسة دار أف مستوى إدراؾ الموظفيف لأىمية أبعاد القيـ الإ 
لممحور  لى حد معقوؿ جدا, كبير وذلؾ ما بينتو النتائج العامةعد مقبولا إلات الجزائر بورقمة, ي  تصاإ
تجاه العاـ لممحور بصورة عامة كاف والإ 50.5وا  نحراؼ معياري يقدر ب 52.0بمتوسط حسابي بمغ 
 "موافقا" عمى كؿ مؤشراتو.
خصوصا في ظؿ  ,لمؤسسة بالموظفيفىتماـ المتزايد مف قبؿ اؾ النتائج السابقة بالإويمكف تبرير تم 
, بالإضافة 0556الإصلاحات التي تسعى المؤسسة إلى تنفيذىا منذ الإعلاف عف خوصصتيا سنة 
دارة لغرسيا ة التنظيمية الجديدة التي سعت الإسباب تتعمؽ بالثقافعزى إلى أإلى أف ذلؾ يمكف أف ي  
سة مف المؤسسات التي مجاؿ الدراولعؿ المؤسسة  ,والتي تقوـ عمى تدريب العامميف وتنمية قدراتيـ
 د ليا بتنفيذ برامج تدريبية لكافة عملائيا وموظفييا مف خلاؿ المدارس التكوينية المنتشرة عمى كافةيشي  
لتطورات الحاصمة في دارة الى مواكبة اكافة التراب الوطني. وسعي الإ المناطؽ التي تتواجد بيا عبر
رافية في التسيير ولا يتحقؽ ذلؾ إلا حتاه نحو الإسوؽ الإتصالات الذي يفرض بطريقة أو بأ خري الإتج
ستراتيجية التنموية والتدريبية يعاب ىذه المتغيرات والوقوؼ عمى إنجاح الإستبتكوف كفاءات قادرة عمى إ



















 نتائج ُبعد قيم النظام المفتوح: .3
 أ.المرونة:
مف مقياس  )36لى إ 56(مف  لعنصر تنمية المورد البشري عمى العبارات قياسو عتمد الباحث فيإ
نطلاقا مف مجموعة ات مفردات الدراسة ليذا العنصر, إستجابالقيـ الإدارية, ويوضح الجدوؿ التالي إ
حداث التغيير المؤسسة ومدي قدرة الوحدات عمى إ مف المؤشرات التي تدور حوؿ مرونة العمؿ في
 عتقادىـ.حسب إ دى إيجابيتومحيطة , ونظرة الموظفيف لمتغيير و التكيؼ مع المستجدات المومواجيتو و 
 .مفردات العينة بخصوص ُبعد المرونةستجابات إ ) يوضح41جدول رقم ( 
 رقم















 موافق 59.5 59.3 53 17 12 6 5 عددال
 4.52 4.15 2.51 3.4 6.3 النسبة
العبارة 
 الثانية
 موافق 88.5 35.3 71 45 95 2 6 عددال
 3.21 1.93 8.24 4.1 3.4 النسبة
العبارة 
 الثالثة
 موافق 62.1 55.3 13 45 22 61 51 عددال
 5.22 1.93 9.51 6.11 9.51 النسبة
العبارة 
 الرابعة
 موافق 77.5 65.4 63 28 61 1 3 عددال
 1.62 4.95 6.11 7.5 2.2 النسبة
 موافق 66.5 57.3 المجموع
 ويتضح من خلال الجدول السابق: 
ستجاباتيـ التي شرات وجود قيـ المرونة وذلؾ وفؽ إعمى مؤ  بالإيجاب االعينة وافقو  أفراداغمب  أف 
لى ممارسة مختمؼ المياـ المرتبطة بالإضافة إالعمؿ في المؤسسة يتسـ بالمرونة  أفعمى  أجمعت
 بتكريسيا في مواجية التغييرات المحتممة.
لى مستوى توفر مؤشرات وقيـ المرونة في المؤسسة مجاؿ الدراسة, حيث تراوحت ويشير الجدوؿ إ 
), بالمقارنة مع المتوسط الحسابي العاـ الذي بمغ 25.5الى  50.0(المتوسطات الحسابية ليا بيف 
لى نتائج ايجابية" في المرتبة الأولى وذلؾ ف "التغير يؤدي ا), وجاءت العبارة التي تنص عمى أ03.0(
) 33.5) ويعززه الانحراؼ المعياري المقدر ب (25.5ليو المتوسط الحسابي لمعبارة ب (ما يشير إ




نحراؼ المعياري العاميف. وتؤكد ىذه النتيجة عمى مدى مرونة سابي والإمتوسط الحبالمقارنة مع ال
ات مفردات العينة, وذلؾ نتيجة ستجابؿ الدراسة ومستواىا المقبوؿ حسب إالعمؿ في المؤسسة مجا
ختلالات والمشاكؿ الحاصمة بشكؿ متكرر خصوصا لتي تتبعيا المؤسسة في مواجية الإستراتيجية اللإ
اتؼ والانترنت والتي تفرض بصورة أساسية الاستجابة السريعة نقطاعات اليعمقة بإمنيا المتالتقنية 
فيما حصمت العبارة التي تنص عمى  صلاح مكامف الخمؿ,والإستعجالية عمى المستوى الإداري لإ
يرة خخارجية" عمى المرتبة الرابعة والأ"ىناؾ استعداد لمتكيؼ مع التغييرات التي تحدث في البيئة ال
نحراؼ ) مقارنة بالمتوسط الحسابي والإ26.9نحراؼ معياري بمغ () وا  50.0ط حسابي بمغ (بمتوس
لدراسة لعامؿ المرونة ىمية التي تولييا المؤسسة مجاؿ االأ تظير المعياري العاميف. ولعؿ ىذه النتائج
 الأداءعة في والتقني وتأثير ذلؾ عمى ضماف السر  الإداريساسية في سيرورة العمؿ ومكانتو الأ
 .أيضاوالانجاز وتفادي المشكلات 
حتكاكيـ إيعاز إىتماـ الموظفيف بعامؿ المرونة وا  ىتماميـ بو إلى إوفي ضوء تمؾ النتائج يمكف  
مف  لضرورة التمكيف لممرونة في المؤسسة وذلؾ دلالة عمى تفيميـ في كثير وا  دراكيـبالعمؿ الميداني 
ىـ نتائج العلاقات التماسكية التي تسود مجتمع الموظفيف مف جية أولعؿ ىذا أحد  ,المشاكؿ القانونية
حساس العميؽ بالولاء وىو ما وقؼ عميو لمؤسسة مف خلاؿ قوة الانتماء والإوعلاقة الموظفيف الجيدة با
 .ركة العمؿ والنقاشات العامة الباحث مف خلاؿ ملاحظتو لح
 :ب.الحصول عمى الدعم
مف مقياس القيـ  60الى  46مف  لعنصر تنمية المورد البشري عمى العبارات قياسو عتمد الباحث فيإ 
عمى مجموعة مف  عتمادا ًات مفردات الدراسة ليذا العنصر, إستجابالإدارية, ويوضح الجدوؿ التالي إ
متلاكيا سة لمحصوؿ عمى الموارد والدعـ, وا  المؤس أودارة رات والتي تتمحور حوؿ مدى عمؿ الإالمؤش
ر حسف العناصمدى سعييا لمحصوؿ عمى الكفاءات وأزز علاقاتيا وعلاقات موظفييا, و لنفوذ يع
في  اإستراتيجيتيا بزيادة عدد الأفراد المؤىميف وا  ستقطابيـ لممؤسسة, وكذا ىتماميالبشرية المؤىمة, ثـ إ











 . العينة بخصوص ُبعد الحصول عمى الدعممفردات ستجابات إ ) يوضح51جدول رقم (
 












موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق 35.1 25.4 55 56 51 7 6 عددال ولىالعبارة الأ 
 2.63 5.34 9.51 1.5 3.4 النسبة
 موافق 55.1 49.3 54 96 71 5 7 عددال العبارة الثانية
 92 55 3.21 6.3 1.5 النسبة
 محايد 51.1 63.3 81 56 72 12 21 عددال العبارة الثالثة
 31 5.34 6.91 2.51 7.8 النسبة
 موافق 41.1 36.3 13 85 62 31 51 عددال العبارة الرابعة
 5.22 24 8.81 4.9 2.7 النسبة
 العبارة الخامسة
 
 موافق 21.1 29.3 74 85 71 7 9 عددال
 1.43 24 3.21 1.5 5.6 النسبة
 موافق 36.5 77.3 المجموع
 ويتضح من خلال الجدول السابق: 
د كبير لقيمة لى حيـ عمى وجود مستوى متوفر ومقبوؿ إستجاباتالموظفيف وفقا لإغمب موافقة أ 
و يئة المحيطة سواء عمى المستوى الإداري الأعمى أنفتحاىا عمى البإلى إ ستنادا ًإالحصوؿ عمى الدعـ, 
جتماعي بشقيو أي العملاء و عمى مستوى المحيط الإأ ,مستوى صناع القرار في الحكومة عمى
 ستقطابيا.مؤىمة لشغؿ المناصب والتي ينبغي إوالعناصر البشرية ال
ويشير الجدوؿ الى مستوى توفر مؤشرات وقيـ الحصوؿ عمى الدعـ والموارد في المؤسسة مجاؿ  
), بالمقارنة مع المتوسط 65.5الى  20.0الدراسة, حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بيف (
ردىا ), وجاءت العبارة التي تنص عمى أف "الإدارة تعمؿ عمى زيادة موا33.0الحسابي العاـ الذي بمغ (
) ويعززه 65.5سابي لمعبارة ب (المتوسط الح إليووذلؾ ما يشير  الأولىستمرار" في المرتبة بإ
نحراؼ المعياري العاميف. لمقارنة مع المتوسط الحسابي والإ) با0579نحراؼ المعياري المقدر ب (الإ
لممؤسسة,  لخارجيكبر قدر مف الدعـ االإدارة لمحصوؿ عمى أوتؤكد ىذه النتيجة عمى مدى سعي 
وسعى المؤسسة  ,ى البيئة الخارجيةنفتاح المؤسسي عمخصوصا في ظؿ الإ طبيعيا ً مرا ًأذلؾ يعتبر و 




رتباطيا بالشريؾ الحكومي في رسـ السياسات العامة والخطوط ا التوجو وكذا إلتزاـ ىذإلى ضرورة إ
دارة بشكؿ حثيث لمحصوؿ عمى فيما حصمت العبارة التي تنص عمى "تسعى الإ, العريضة لممؤسسة
نحراؼ ) وا  20.0لمعمؿ" عمى المرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط حسابي بمغ ( فضؿ العناصر البشريةأ
نحراؼ المعياري العاميف. ويمكف تفسير ىذا بكوف ) مقارنة بالمتوسط الحسابي والإ09.9معياري بمغ (
ذلؾ ما تعززه النتائج السابقة , و سوارىاخؿ أيرة مؤىمة ومدربة محميا أي داالمؤسسة تمتمؾ خبرات كث
ج لكثير مف التبرير والتحميؿ طبيعية ولا تحتا المتعمقة بخبرة مفردات العينة, ويمكف القوؿ ىذه النتائج
جاح المؤسسة ف ىذه النتيجة تؤكد عمى نلكف ما ينبغي التأكيد عميو ىو أ ,اعتبارات قد تـ ذكرىا سابقلإ
ولة لمتقرب مف نفتاح كمحاوقيميا المؤسسية القائمة عمى الإ ستراتيجياتياالى حد ما في تطبيؽ إ
 نتاجيتيا.عملائيا وزيادة مردوديتيا وا  
ضرورة إيلاء أف صات والتحميلات المبدئية ستخلاوفي ضوء الإ ,خلاؿ النتائج السابقةويتضح مف  
ستقراء السوؽ المحمية لإ عمى سبيؿ الحصوؿ عمى الدعـ فقط وا  نماىتماـ بالبيئة المحيطة ليس الإ
ضاىـ عف الخدمات المقدمة كأحد الأسباب التي تؤدي كمجاؿ تنافسي والحصوؿ عمى قبوؿ العملاء ور 
 ساسي والرئيسي.بائنيا الذيف يشكموف رأسماليا الألى نجاح المؤسسة وضماف الحفاظ عمى ز إ
 نتائج محور قيم النظام المفتوح:ج.
رية في محور النظاـ الجزائ الإدارةالسائدة لدى الموظفيف في  الإداريةر حوؿ طبيعة القيـ كثولتوضيح أ 
ضح الجدوؿ التالي مستوى توافر الأبعاد القيمية ستناد عمى المؤسسة مجاؿ الدراسة, يو المفتوح, بالإ
فراد العينة لكؿ ب عد مف راؼ المعياري لمدركات واستجابات أنحالإدارية وفقا لممتوسط الحسابي والإ
 . يـ النظاـ المفتوحمحور ق
 نتائج أبعاد محور قيم النظام الفتوح ) يوضح61جدول رقم (
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط عدـــــــــالب ُ الرقم
 موافق 66.5 57.3 المرونة 1
 موافق 36.5 77.3 الحصول عمى الدعم 2
 موافق 85.5 67.3 الدرجة الكمية لممحور
 السابق:ويتضح من خلال الجدول 
لات تصافي محور النظاـ المفتوح بمؤسسة إ داريةأف مستوى إدراؾ الموظفيف لأىمية أبعاد القيـ الإ 
لممحور بمتوسط  لى حد معقوؿ جدا, كبير وذلؾ ما بينتو النتائج العامةعد مقبولا إالجزائر بورقمة, ي  
ة كاف "موافقا" بصورة عامتجاه العاـ لممحور والإ 40.5وا  نحراؼ معياري يقدر ب 23.0حسابي بمغ 
 بعاده.عمى كؿ مؤشراتو وأ




نفتاح عمى السوؽ التي تتبناه المؤسسة ويمكف تحميؿ ىذه الأفكار السابقة في ضوء إستراتيجية الإ 
طي التقميدي مجاؿ الدراسة, فتحميميا في سياؽ مدرسة النظاـ المفتوح قد يحصرىا في شكميا النم
الى فمسفة المؤسسة الجديدة في الإستفادة مف المحيط العاـ بشقيو يعاز النتائج بأسسو الجامدة, لكف إ
ستراتيجية التي تبنتيا في سنواتيا القميمة الماضية, وبالتالي الإجتماعي والحكومي قد شكمت محور الإ
ار أو وتعكس النجاح النسبي إلى حد الآف في ىذا المس ,لى حد ماإ لييا ىنا طبيعيةتائج المتوصؿ إفالن
وؿ أي المرونة يعكس ا المحور عمى أف الأساسييف ليذتراتيجي. ويمكف تقسيـ البعديف الأسالتوجو الإ
يعكس والبعد الثاني والذي ىو الحصوؿ عمى الدعـ  ,التوجو الداخمي لممؤسسة نحو عملائيا الداخمييف
عاممي الارتباط التساسي وبقية المؤسسات ذات التوجو الخارجي نحو الدولة أو الحكومة كشريؾ أ
يجيات.وفي مكانية التبادؿ في الخبرات والكفاءات وحتى الخطط والاستراتبالمؤسسة, مف حيث النشاط وا  

























 نتائج ُبعد قيم العمميات الداخمية: .4
 دارة المعمومات:أ.إ
مف مقياس القيـ  )40لى إ 00(مف  دارة المعمومات عمى العباراتقياسو لعنصر إ عتمد الباحث فيإ
مجموعة مف  عمى عتمادا ًإ ستجابات مفردات الدراسة ليذا العنصر,الإدارية, ويوضح الجدوؿ التالي إ
كما  ,المعموماتية والتقانة وفرؽ البحثنظمة مدى الإعتماد عمى الأ التي تحاوؿ توضيحالمؤشرات 
تصاؿ كشؼ عف مستوى توثيؽ البيانات والإعتماد عمى الطرؽ الإتصالية الحديثة لتعزيز الإتستيدؼ ال
نظمة المعموماتية والخبرات التي تمكف الأفراد مف دى بذؿ الجيود في متابعة تطور الأبيف العامميف, وم
  معيا بسيولة.التعامؿ 
 . مفردات العينة بخصوص ُبعد إدارة المعموماتستجابات إ ) يوضح71جدول رقم (












موافق  موافق محايد
 بشدة
موافق  38.5 54.4 28 64 4 3 3 عددال ولىالعبارة الأ 
 4.95 3.33 9.2 2.2 2.2 النسبة بشدة
 محايد 42.1 35.3 71 93 33 53 91 عددال العبارة الثانية
 3.21 3.82 9.32 7.12 8.31 النسبة
 موافق 49.5 29.3 73 96 91 51 3 عددال العبارة الثالثة
 62 55 8.31 2.7 2.2 النسبة
موافق  77.5 25.4 78 44 3 1 3 عددال العبارة الرابعة
 36 9.13 2.2 7.5 2.2 النسبة بشدة
العبارة 
 الخامسة
 موافق 61.1 85.3 62 66 22 11 31 عددال
 8.81 8.74 9.51 8 4.9 النسبة
العبارة 
 سادسةال
 موافق 48.5 79.3 53 57 12 4 3 عددال
 4.52 3.45 2.51 9.2 2.2 النسبة
 موافق 29.5 79.3 المجموع
 
 




 :ويتضح من خلال الجدول السابق
 إدارةلى حد كبير لقيمة يـ عمى وجود مستوى متوفر ومقبوؿ إستجاباتالموظفيف وفقا لإغمب موافقة أ 
وماتية الحديثة تصالية والمعملمؤسسة مجاؿ الدراسة, مف خلاؿ الإعتماد عمى الوسائؿ الإالمعمومات با
 المعمومات التسييرية. أنظمةعتماد عمى تطبيؽ بالمؤسسة وكذا الإ
المعمومات في المؤسسة مجاؿ الدراسة, حيث  إدارةلى مستوى توفر مؤشرات وقيـ ويشير الجدوؿ إ 
), بالمقارنة مع المتوسط الحسابي العاـ الذي 60.5الى  05.0تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بيف (
الياتؼ ( تصاؿ الحديثةرا عمى أجيزة الإوجاءت العبارة التي تنص عمى "الإعتماد كثي ),35.0بمغ (
سابي ليو المتوسط الح,الفاكس..الخ ) لتعزيز الإتصاؿ بيف الأفراد" في المرتبة الأولى, وذلؾ ما يشير إ
المقارنة مع المتوسط الحسابي ) ب33.5( ػنحراؼ المعياري المقدر ب) ويعززه الإ60.5(ػػ لمعبارة ب
ة مجاؿ الدراسة لى تحميؿ كثير كوف المؤسسىذه النتائج لا تحتاج إميف. ولعؿ نحراؼ المعياري العاوالإ
 ا ًمر عد أوبالتالي فإف إنتشار قيـ إدارة المعمومات ي   ,وتكنولوجياتو الحديثةتصالي تنشط في الحقؿ الإ
ضرورة العمؿ بيذه الأنظمة  في ضوء بيئة تنظيمية تقتضي سيرورتيا التنظيمية الطبيعية طبيعيا ً
حصمت العبارة التي تنص عمى أنو "يتـ إستخداـ فرؽ  فيما تصالية.المعموماتية والأساليب والوسائؿ الإ
) 05.0خيرة بمتوسط حسابي بمغ (قرارات" عمى المرتبة السادسة والأتخاذ البحث لممساعدة في إ
نحراؼ المعياري العاميف. ويمكف تفسير الإ) مقارنة بالمتوسط الحسابي و 56.9نحراؼ معياري بمغ (وا  
إلى العمؿ  ولا تحتاج كثيرا ً -شارةكما سبقت الإ-ة عممية تنفيذيةىذه النتيجة بكوف المؤسسة ذات طبيع
ف ي أالنسبة لا تنفي ذلؾ بؿ تؤكده أتخاذ القرارات المصيرية لكف بنظاـ فرؽ العمؿ الإستعجالية في إ
 تخاذ القرارات. ولمضرورة التنظيمية مف ناحية إ ,اـداء الععمؿ في الأالمؤسسة تستند إلى فمسفة فرؽ ال
تحوز  لات الجزائر بورقمةصاأف مؤسسة إت ,في ضوء النتائج المشار إلييا سالفاومحصمة القوؿ  
داء العمؿ بيا, وتمتمؾ أنظمة معموماتية وتقنيات إتصالية ت برر أساسا بكونيا المعدات الضرورية لأ
ت في المجاؿ التكنولوجي, خصوصا وأف المؤسسة لحثيث لتطويرىا ومواكبة المستجداوكذا سعييا ا
ابع لمياتؼ الثابت, في خدمات الجيؿ الر  في تطبيؽ خدمات الجيؿ الثالث وتنطمؽ مؤخرا ً شواطا ًقطعت أ
 دارة المعمومات وتجمييا في سموكيات الموظفيف العامميف بيا.   وذلؾ ما عزز إنتشار قيـ إ
 :.الضبطب
 ,مف مقياس القيـ الإدارية )55لى إ 50(مف  لعنصر الضبط عمى العبارات قياسو عتمد الباحث فيإ
عتمادا عمى مجموعة مف المؤشرات ات مفردات الدراسة ليذا العنصر, إستجابويوضح الجدوؿ التالي إ
 اسؽ العممياتجراءات رسمية توجو العمؿ ومدى تني تحاوؿ توضيح مدى وجود قوانيف وا  والت
اعد التنظيمية, وكذا إسياـ الإجراءات والقواعد المعموؿ بيا في إنجاز ستقرار القو وخضوعيا لممتابعة وا  
 عماؿ وتنظيميا لمعمؿ في المؤسسة.الأ
 




 .مفردات العينة بخصوص ُبعد الضبط ستجابات إ ) يوضح81جدول رقم ( 










موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق 45.1 75.4 85 15 61 8 5 عددال العبارة الأولى
 24 73 6.11 8.5 6.3 النسبة
 موافق 15.1 98.3 83 96 51 11 5 عددال العبارة الثانية
 5.72 95 9.51 8 6.3 النسبة
 موافق 91.1 47.3 73 56 21 21 21 عددال العبارة الثالثة
 8.62 1.74 7.8 7.8 7.8 النسبة
 موافق 28.5 88.3 52 38 32 3 4 عددال العبارة الرابعة
 1.81 1.56 7.61 2.2 9.2 النسبة
 العبارة الخامسة
 
 موافق 29.5 56.3 71 97 22 71 3 عددال
 3.21 2.75 9.51 3.21 2.2 النسبة
 موافق 11.1 67.3 83 36 52 11 6 عددال سادسةالالعبارة 
 5.72 7.54 5.41 8 3.4 النسبة
 موافق 37.5 78.3 المجموع
 
 ويتضح من خلال الجدول السابق:
لى حد كبير لقيمة الضبط يـ عمى وجود مستوى متوفر ومقبوؿ إستجاباتالموظفيف وفقا لإغمب موافقة أ 
خضوع جميع العمميات التنظيمية لممتابعة والقواعد وكذا خضوع بالمؤسسة مجاؿ الدراسة, مف خلاؿ 
 جراءات الداخمية في تنظيـ العمؿ.موظفيف للإسموؾ ال
لى مستوى توفر مؤشرات وقيـ الضبط في المؤسسة مجاؿ الدراسة, حيث تراوحت ويشير الجدوؿ إ 
الحسابي العاـ الذي بمغ ), بالمقارنة مع المتوسط 35.5الى  02.0المتوسطات الحسابية ليا بيف (
, في المرتبة جرارات رسمية توجو العمؿ"), وجاءت العبارة التي تنص عمى أنو "توجد قوانيف وا  34.0(
نحراؼ المعياري المقدر ) ويعززه الإ35.5سابي لمعبارة ب (ليو المتوسط الحالأولى, وذلؾ ما يشير إ
ف تفسر ىذه النتيجة ياري العاميف. ويمكف أالمقارنة مع المتوسط الحسابي والإنحراؼ المع) ب55.9ب(
وىو ما  ,ات إدارية إنضباطيةجراءًا لإوفق صارما ً بكوف المؤسسة مجاؿ الدراسة تفرض نظاما داخميا ً




القانوف الداخمي لتسيير العمؿ الإداري بالمؤسسة, كما وقؼ لاعو عمى ط   وقؼ عميو الباحث خلاؿ إ
ستفسارت ذات الصيغة الإنضباطية عمى غرار الإنذارات والإالكثير مف الوثائؽ يضا عمى الباحث أ
 جـ القوانيف عمى الواقع الميداني.عند التغيب وكذا قرارات الخصـ ...الخ, وغيره مف الوثائؽ التي تتر 
ة عمى العمؿ مف خلاؿ القواعد حكاـ الرقابحيف حصمت العبارة التي تنص عمى أنو "ىناؾ سعي لإ في
نحراؼ معياري ) وا  02.0عمى المرتبة السادسة والأخيرة بمتوسط حسابي بمغ (لصارمة" جراءات اوالإ
المعياري العاميف, لكف بالنظر إلى قيمة المتوسط  نحراؼ) مقارنة بالمتوسط الحسابي والإ65.5ب(
الحسابي يظير الإتفاؽ العالي بيف مختمؼ الموظفيف عمى ىناؾ سعي لإحكاـ الرقابة وا  نما كانت ىذه 
أولوياتيا لدى مفردات  عتبارات تتعمؽ بأىمية العناصر والمؤشرات السابقة وأخر الترتيب لإ النتيجة في
 خرى.أ  و الموظفيف بعبارةالعينة أ
حكمة في حد كبير في سير العمؿ عتبار المؤسسة مجاؿ الدراسة متمكف إوفي ضوء النتائج السابقة ي   
وتأثير ذلؾ في ممارسة الضبط  ,ف خلالياجراءات المترجمة مالإداري, مف خلاؿ التشريعات والإ
ختلالات التي تحدث ف تفسر بعض الإيمكف أ وؾ الموظفيف بيا, لكف ىذه النتيجة لامالتنظيمي عمى س
ير النفوذ والممارسات غير عف شكمية القوانيف وتأث وا  فاداتيـ عنيا الموظفوف مف خلاؿ حديثيـ
دـ جدية بعض مفردات العينة في ف تفسر بعيمكف أبعض الموظفيف, فيذه مفارقة مف جانب  التنظيمية
جة جابة عف المؤشرات بسبب الخوؼ مف التأثيرات السمبية التي قد تنجـ عنو بحسبيـ والذي كاف نتيالإ
 ليو . تخوفيـ مف الباحث كما سبقت الإشارة إ
 نتائج محور قيم العمميات الداخمية:ج.
ية في محور دارة الجزائر السائدة لدى الموظفيف في الإارية در حوؿ طبيعة القيـ الإولتوضيح أكث
بعاد ضح الجدوؿ التالي مستوى توافر الأستناد عمى المؤسسة مجاؿ الدراسة, يو عمميات الداخمية, بالإ
فراد العينة لكؿ ب عد الإدارية وفقا لممتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري لمدركات وا  ستجابات أالقيمية 
  يات الداخمية.مف محور قيـ العمم
 بعاد محور قيم العمميات الداخمية.نتائج أ ) يوضح91جدول رقم (
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الُبعد الرقم
 موافق 29.5 79.3 إدارة المعمومات  1
 موافق 37.5 78.3 الضبط 2
 موافق 96.5 29.3 الدرجة الكمية لممحور
 
 




 ويتضح من خلال الجدول السابق:
تصالات محور العمميات الداخمية بمؤسسة إ دارية فيأف مستوى إدراؾ الموظفيف لأىمية أبعاد القيـ الإ 
لممحور بمتوسط  , كبير وذلؾ ما بينتو النتائج العامةالجزائر بورقمة, يعد مقبولا الى حد معقوؿ جدا ً
ة كاف "موافقا" بصورة عامتجاه العاـ لممحور والإ )52.5ػ(وا  نحراؼ معياري يقدر ب )65.0(حسابي بمغ 
 بعاده.عمى كؿ مؤشراتو وأ
ىمية البارزة نتائج المؤشريف, مما يؤكد عمى الأومما يلاحظ مف الجدوؿ ىو التقارب الكبير بيف  
بقا يتعمؽ ومات لسبب تـ ذكره سادارة المعمية نظر الموظفيف مع أسبقية طفيفة لقيـ إوجمف لممؤشريف 
 ساسية عمى الوسائؿ التكنولوجيا والتسييرية والتقنية الحديثة,بصورة أ وا  رتكازىا ,طبيعة نشاط المؤسسةب
كريس القانوف دارة عمى تكما تعكس نتائج مؤشرات الضبط الإداري وقيمو, الإىتماـ البالغ مف قبؿ الإ
ـ وظفيف لضرورة تكريس ىذه القيجراءاتو المختمفة, ولعؿ ذلؾ يفسر بنظرة الموالتنظيـ الداخمي بإ
لييا سابقا والمتعمقة شار إأي تمؾ الم ,نضباطية والضبطية لمممارسات التنظيمية وغير التنظيميةالإ
و ما يطمؽ عميو "بالمعريفة" غير الرسمي مف قبؿ بعض الموظفيف أبضرورة الحد مف التدخؿ والنفوذ 
ي تعد مف رية, والتزائاعية الججتمت كبيرة في الثقافة التسييرية الإىذا المصطمح الذي يحمؿ دلالا
لاحظ , ومف ىنا ن  -دراسات منفصمة الموضوع شائؾ ويحتاج-داريالأمراض المتفشية في الوسط الإ
بالغا مف قبؿ المؤسسة تكريس قيـ العمميات الداخمية بصورة واضحة نظرا لمتأثير الكبير  اىتمامإ
جاحا في بموغ الأىداؼ عمى تحقيؽ السير الحسف لمعمؿ الإداري مما يحقؽ ن لممارسة ىذه القيـ

















 نتائج أبعاد ومحاور القيم الإدارية مجتمعة:.5
ولتوضيح اكبر حوؿ طبيعة القيـ الإدارية السائدة لدى الموظفيف في الإدارة الجزائرية في كؿ المحاور 
بالإستناد عمى المؤسسة مجاؿ الدراسة, يوضح الجدوؿ التالي  التي تشكؿ إحداثيات ىذه الدراسة,
مستوى توافر الأبعاد القيمية الإدارية وفقا لممتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري لمدركات وا  ستجابات 
 أفراد العينة لكؿ ب عد مف المحاور الكمية.
 يوضح النتائج العامة لمحاور وأبعاد القيم الإدارية) 52جدول رقم (
 
 ويتضح من خلال الجدول السابق: 
تصالات ور الكمية لمدراسة, بمؤسسة إاالمح دارية فيإدراؾ الموظفيف لأىمية أبعاد القيـ الإمستوى  أف 
النتائج العامة لمقيـ الإدارية, بمتوسط حسابي بمغ وذلؾ ما بينتو  ائر بورقمة, يعد مقبولا جدا,الجز 
 الانحراف توسطمال الأبعاد المحاور
  المعياري
 الترتيب الاتجاه
 2 موافق 66.5 37.3 التخطيط الهدف الرشيدقيم 
 موافق 41.1 68.3 الفعالية
   86.5 87.3 إجمالي المحور 
 4 موافق 46.5 96.3 التماسك قيم العلاقات الإنسانية
 موافق 56.5 56.3 تنمية المورد البشري
  موافق 95.5 46.3  إجمالي المحور
 3 موافق 66.5 57.3 المرونة  قيم النظام المفتوح
 موافق 36.5 77.3 الحصول عمى الدعم
  موافق 85.5 67.3 إجمالي المحور
 1 موافق 29.5 79.3 إدارة المعمومات  قيم العمميات الداخمية
 موافق 37.5 78.3 الضبط
  موافق 96.5 29.3 إجمالي المحور
 موافق 55.5 87.3 مجاميع محاور القيم الإدارية 




ة كاف "موافقا" عمى كؿ تجاه العاـ لممحور بصورة عاموالإ )00.5ػ (وا  نحراؼ معياري يقدر ب )43.0(
  بعاده.مؤشراتو وأ
 كان ترتيب المحاور كالتالي:قد و 
 . قيم العمميات الداخمية.1                                       
 .قيم الهدف الرشـــــــــــــيد.2                                       
 .قيم النظام المفتــــــــــوح.3                                       
 .نسانيةقيم العلاقات الإ .4                                  
وذلؾ ما تؤكده  ,مجتمعة بالنسبة لمموظفيف داريةترتيب يمكف إدراؾ أىمية القيـ الإال اومف خلاؿ ىذ 
تجاه العاـ والتفصيمي بالموافقة عمى كؿ المؤشرات والعبارات, ثـ تيجة المتوسط الحسابي العاـ, والإن
التفاضؿ بيف تمؾ القيـ بصورة ثانوية بأسبقية لقيـ العمميات الداخمية, تمييا  قيـ اليدؼ الرشيد, ثـ 
 )1(نجلاء محمود عبد الله تتفؽ ىذه النتيجة مع دراسةو نسانية. العلاقات الإالنظاـ المفتوح, وأخيرا قيـ 
بيف حوؿ القيـ التنظيمية لدى المديريف في الجياز الحكومي القطري, وتفسر ىذه النتائج بترتيبيا الم  
ياتيا ىدافيا وعممتعمؽ بالقيـ المتعمقة بالمنظمة وأكثر ايجابية فيما يسابقا بأف أفراد العينة كانوا أ
لنظاـ المفتوح المراتب الثلاث حتمت قيـ العمميات الداخمية وقيـ اليدؼ الرشيد وقيـ اذا إالداخمية, ل
قؿ ايجابية فيما يتعمؽ بالنواحي المتعمقة بيـ شخصيا والمرتبطة بيـ بشكؿ مباشر, الأولى, بينما كانوا أ
سبقية ر الأيضا تبرية, ويمكف أة بأخر مرتبنسانيضح مف خلاؿ حموؿ قيـ العلاقات الإوىذا ما يت
ساب قيـ المرونة, بحاجة المؤسسة إلى فرض الإنضباط والتطبيؽ الفعمي الواضحة لقيـ التحكـ عمى ح
نتاجية, وىذه لإستراتيجياتيا في التسيير الإداري والتنظيمي, وبالتالي تحقيؽ أكبر قدر مف الفاعمية و الإ
موظؼ الجزائري عموما, والذي لا تزاؿ تسيطر عمى ذىنية ال النظرة تبرر بكوف النظرة التقميدية لمعمؿ
اع العماؿ والموظفيف بصورة عامة خضيرى أف فرض النظاـ والحصوؿ عمى الإنتاجية العالية يستمـز إ
 نساني, وىي سمة المؤسسات في مجتمعاتوعدـ إفتراض الرشادة في السموؾ الإ ,إلى القيـ العقلانية
خيرة, وىذا ـ العلاقات الإنسانية في المرتبة الأيضا ىو حموؿ قيا يلاحظ ألعالـ الثالث عموما, ومما
يدية, وكذا يمكف تبرير ذلؾ بعدـ إيلاء يعزز الطرح السابؽ المتعمؽ بذىنية العامؿ الجزائري التقم
ولا يقتصر ذلؾ عمى ىذه المؤسسة وا  نما ىي سمة بارزة دارة العميا, الإىتماـ بيذا العنصر مف قبؿ الإ
ية قديمة ومستوردة دارات ذات الطابع العمومي التي لا تزاؿ تعمؿ بأنظمة تسيير وخصوصا في الإ
ورات الحاصمة في مجاؿ بدوف مراعاة التطفي ذلؾ ستمراريتيا وموروثة مف الإستعمار الفرنسي, وا  
قرش عبد " لييا في دراسةولعؿ ىذا التحميؿ تؤكده أىـ النتائج المتوصؿ إ داري والثقافي.التسيير الإ
                                                           
)1(
 مرجغ سابق., نجلاء محمود ػبذ الله 




عد بكدت عمى أىمية الاىتماـ بالفي تحسيف السموؾ الإداري. والتي أالقيمي  ثر البعدحوؿ أ" )1(القادر
 دارة والمنظمات.قافي في تغيير وتحسيف السموؾ بالإالقيمي والث
وبما أف النموذج المعتمد في ىذه الدراسة يقوـ عمى فكرة التنافس أو التعارض بيف القيـ وفؽ بعدي  
المرونة والتحكـ, أي أنو ينبني عمى التعارض بيف قيـ اليدؼ الرشيد ومواجيتيا لقيـ العلاقات 
يمكف تقرير الأسبقية الإنسانية, وقيـ العمميات الداخمية في مواجية النظاـ المفتوح, فإنو ووفؽ النتائج 
الواضحة لقيـ العمميات الداخمية في مواجية النظاـ المفتوح, فيما كانت الأسبقية لقيـ اليدؼ الرشيد 
عمى قيـ العلاقات الإنسانية, وبالتالي يمكف القوؿ أف المؤسسة تميؿ إلى تبني نموذج ب عد التحكـ في 
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 مرجغ سابق., قرش ػبذ القادر 




 ثالثا: طبيعة السموك التنظيمي المتبع لدى العاممين في المؤسســـة
 نتائج محور الانجاز الفردي:.1
     أ.انجاز المهام
ؾ مف مقياس السمو  )99لى إ 95(نجاز المياـ عمى العبارات مف لعنصر إ قياسو عتمد الباحث فيإ 
عمى مجموعة مف  عتمادا ًات مفردات الدراسة ليذا العنصر, إستجابويوضح الجدوؿ التالي إ ,التنظيمي
لماـ الموظؼ بمتطمبات حاوؿ توضيح وقياس جودة العمؿ في أداء الوظيفة ومدى إالمؤشرات والتي ت
إلييـ إنجازىا درات الأفراد مع المياـ الموكمة ستخداـ الجيد لموقت, ومدى تناسب قلوظيفة والإا
 تناسبو مع المجيود المبذوؿ.  العمؿ, والمستوى المطموب لمعمؿ و  مثؿ لوسائؿوالإستخداـ الأ
 . ابات مفردات العينة بخصوص ُبعد إنجاز المهامستجإ ) يوضح12جدول رقم (
 
 رقم











موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق 55.1 48.3 83 36 52 11 6 العدد العبارة الأولى
 5.72 7.54 5.41 8 3.4 النسبة
 موافق 22.1 34.3 92 74 92 12 21 العدد العبارة الثانية
 12 1.43 12 2.51 7.8 النسبة
 موافق 32.1 74.3 13 84 62 12 21 العدد العبارة الثالثة
 5.22 8.43 8.81 2.51 7.8 النسبة
 موافق 35.1 79.3 54 46 61 6 7 العدد العبارة الرابعة
 6.23 4.64 6.11 3.4 1.5 النسبة
 العبارة الخامسة
 
 موافق 41.1 67.3 53 76 41 21 51 العدد
 4.52 5.84 1.51 7.8 2.7 النسبة
 موافق 53.1 76.3 24 35 51 21 61 العدد العبارة السادسة
 4.53 4.83 9.51 7.8 6.11 النسبة
 العبارة السابعة
 
 موافق 52.1 78.3 65 34 51 41 51 العدد
 6.54 2.13 9.51 1.51 2.7 النسبة
 حايدم 63.1 12.3 32 35 61 22 42 العدد العبارة الثامنة
 7.61 4.83 6.11 9.51 4.71 النسبة




 ويتضح من خلال الجدول السابق:
نجاز لى حد كبير لب عد إيـ عمى وجود مستوى متوفر ومقبوؿ إستجاباتالموظفيف وفقا لإغمب موافقة أ 
داء الجيد والقدرة عمى التعامؿ لمؤسسة مجاؿ الدراسة, مف خلاؿ الأظيمية بانالمياـ في سموكياتيـ الت
 نجازىا.دود المياـ الموكؿ إمع الوظيفة في ح
نجاز المياـ في المؤسسة مجاؿ الدراسة, حيث شير الجدوؿ إلى مستوى توفر مؤشرات وقيـ إوي   
), بالمقارنة مع المتوسط الحسابي العاـ الذي 35.5الى  96.0تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بيف (
يود مع وقت الإنجاز المحدد", في المجنو "يتناسب ), وجاءت العبارة التي تنص عمى أ53.0بمغ (
نحراؼ المعياري ) ويعززه الإ35.5( ػسابي لمعبارة بليو المتوسط الحالمرتبة الأولى, وذلؾ ما يشير إ
المقارنة مع المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاميف. ويمكف أف تفسر تمؾ ) ب64.5( ػالمقدر ب
بذؿ المجيود اللاـز في حدود وقت إنجاز العمؿ ي حيثيات ستجابات الموظفيف فالنتيجة بإيجابية إ
 ,ممو المؤدي وفقا لموقت الرسمي للإنجازف كؿ موظؼ يرى مجيوده الفردي يتناسب مع عالمحدد, إذ أ
حيف في  دارة,الوظيفية عمى الموظفيف مف قبؿ الإعباء وىذا أيضا يدؿ عمى التوزيع المثالي للأ
ة " عمى المرتبة مثؿ لمموارد المتاحالقدرة عمى الاستخداـ الأمتلاؾ حصمت العبارة التي تنص عمى "إ
) مقارنة بالمتوسط 20.9نحراؼ معياري ب() وا  96.0الحادية عشر والأخيرة بمتوسط حسابي بمغ (
خيرة بمحدودية التعامؿ مع الموارد ميف, ويمكف تبرير ىذه النتيجة الأنحراؼ المعياري العاالحسابي والإ
ف فيـ مفردات كاف مباشرة لمعمؿ في حيف يرى الباحث أدوات العامميـ مع الأقتصر تلمموظؼ حيث ي
وللإشارة  لى حد ما.د المالية والتعامؿ معيا, لكف الإستجابات كانت إيجابية وواقعية إينحصر في الموار 
بتميز  عماؿ الوظيفيةلرابعة التي تنص عمى "القياـ بالأستجابات العامميف عمى العبارة افقد كانت إ
) وىذا يؤكد أيضا عمى ىامش 35.0توسط الحسابي ب(عالية وىو ما يعكسو المبدرجة  ,بداع"وا  
مؤسسات لييا الالحرية المتاحة للأفراد في ممارسة الأعماؿ بطريقة متميزة وا  بداعية وىي سمة تفتقر إ
 مر ينبغي تثمينو.الجزائرية في الغالب وىو أ
اؿ الدراسة يتـ بوتيرة جيدة نجاز المياـ في المؤسسة مجستنتاج أف إائج السابقة يمكف إء النتوفي ضو  
المناورة لى ىامش مف يضا إعزى ىذا أفراد العينة عمى المؤشرات المطروحة, وقد ي  حسب إستجابات أ
 موافق 85.1 77.3 53 66 31 91 5 العدد التاسعةالعبارة 
 4.52 8.74 4.9 8.31 6.3 النسبة
 موافق 59.5 55.4 84 56 41 7 4 العدد العبارة العاشرة
 8.43 1.74 1.51 1.5 9.2 النسبة
العبارة الحادية 
 عشر
 موافق 28.5 75.4 54 97 21 4 3 العدد
 5.92 2.75 7.8 9.2 2.2 النسبة
 موافق 85.5 47.3 المجموع




الإنزياح -ف في الإجابة عمى الأسئمة في الإستبياف أي أنو لا يمكف عزؿ ىذا المتغيريستخدمو الموظفو 
نو عنصر سياؽ النتائج المذكورة آنفا, أي أ, عف -داء الحقيقيكس الأجابات التي تعالإوالتيرب مف 
خرى, وىو ما سيتـ حور بالضبط وكذا بقية المحاور الأغفالو في ىذا المدخيؿ ومؤثر ينبغي عدـ إ
 .    توضحيو لاحقا ً
 ب.البعد السموكي للأداء:
مف مقياس  09الى  69داء عمى العبارات مف قياسو لعنصر البعد السموكي للأ عتمد الباحث فيإ 
عتمادا عمى ات مفردات الدراسة ليذا العنصر, إستجابؾ التنظيمي ويوضح الجدوؿ التالي إالسمو 
تقاف عالي المؤشرات والتي تحاوؿ توضيح مدى إندفاع الموظفيف لأداء الوظيفة بإمجموعة مف 
خرى لمعمؿ توفرت فرص أف أو مغادرتيا إ ستقرار في الوظيفةوالحماس في ذلؾ, ومدى رغبتيـ بالإ
 خارج المؤسسة. 
 .بات مفردات العينة بخصوص ُبعد البعد السموكي للأداء ستجاإ ) يوضح22جدول رقم (

















 موافق 11.1 56.3 13 25 33 41 8 عددال
 5.22 7.73 9.32 1.51 8.5 النسبة
العبارة 
 الثانية
 موافق 48.5 79.3 33 18 51 6 3 عددال
 9.32 7.85 9.51 3.4 2.2 النسبة
العبارة 
 الثالثة
 موافق 51.1 96.3 53 96 91 7 31 عددال
 7.12 55 8.31 1.5 4.9 النسبة
العبارة 
 الرابعة
 محايد 52.1 32.3 91 55 62 53 31 عددال
 8.31 2.63 8.81 7.12 4.9 النسبة
 موافق 57.5 3663 المجموع
 ويتضح من خلال الجدول السابق:
عد يـ عمى وجود مستوى متوفر ومقبوؿ إلى حد كبير لمب  ستجاباتالموظفيف وفقا لإغمب موافقة أ 
وظفيف ظيمية بالمؤسسة مجاؿ الدراسة, وذلؾ ما ينعكس برغبة المنداء في سموكياتيـ التالسموكي للأ
 رغبتيـ بمواصمة العمؿ بالمؤسسة. في أداء العمؿ بإتقاف عالي وبالحماسة عند الإنجاز كما تعكس




الدراسة, داء في المؤسسة مجاؿ فر مؤشرات وقيـ البعد السموكي للألى مستوى تو ويشير الجدوؿ إ 
), بالمقارنة مع المتوسط الحسابي العاـ 35.0الى  06.0حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بيف (
مف  داء الوظيفة"مى "الشعور بالنشاط والحماس عند أ), وجاءت العبارة التي تنص ع02.0الذي بمغ (
 عززه) وي  35.5عبارة ب (ليو المتوسط الحسابي لمقبؿ الموظفيف في المرتبة الأولى, وذلؾ ما يشير إ
نحراؼ المعياري العاميف. المقارنة مع المتوسط الحسابي والإ) ب64.5نحراؼ المعياري المقدر ب (الإ
العينة بما يعكس ىذه  نتماء لدى مفرداتالمؤشر عمى قوة الولاء لمعمؿ والإحساس بالإويعبر ىذا 
ما يدؿ عمى تمؾ  حقيقة ىاتو النتيجة أي يجابية, لكف في حقيقة الميداف لـ يظير لمباحثالنتيجة الإ
ف الباحث وقؼ عمى شكوى وتذمر العملاء والزبائف مف الحماسة والإتقاف في العمؿ خصوصا أ
في سياؽ تحميؿ  يضاومف ىنا يمكف تفسير ىذه النتيجة أ, الخدمات المقدمة مف طرؼ المؤسسة
لعينة في الإجابة عمى ا مفرداتات ر يثية مناو و القراءة التحميمية لمجدوؿ السابؽ في حالنتيجة السابقة أ
تنص عمى "الرغبة في ترؾ الوظيفة إف توفرت في حيف حصمت العبارة التي  ,و المؤشرىذه العبارة أ
) وا  نحراؼ 06.0بمتوسط حسابي بمغ ( ,فرصة العمؿ في مكاف أخر" عمى المرتبة الرابعة والأخيرة
, ويمكف تبرير وجية النظر نحراؼ المعياري العاميفوالإمقارنة بالمتوسط الحسابي  ,)56.9معياري (
, فمف زاوية -وظيفيموضوع الإستقرار ال–سباب المحيطة بالموضوع الحيادية ىذه بالعديد مف الأ
وذلؾ ما  ,رتباط كبيرة مع مؤسستيـلعينة قيد الدراسة يتمتعوف بقوة إفراد اعتبار أف أإيجابية يمكف إ
ء والإستمرار في أداء الوظيفة, ومف زاوية أخرى يمكف لى رغبتيـ بالبقاي تشير إدعمو العبارة الثالثة التت
بالنسبة  مرا سيلا البتةـ في الحصوؿ عمى الوظائؼ لا يعد أف السياؽ المجتمعي العاالإشارة الى أ
حسب و -وقة مف وجية نظرىـفراد, وبالتالي فغالبية الموظفيف غير مستعديف لمتضحية بوظيفة مرمللأ
إلا إذا توفرت فرصة أكبر في الإستفادة مف عمؿ أو وظيفة ذات مزايا أعمى وأحسف  ,-رىـتعبي
ف النتائج في عموميا ترتبط بالجانب المادي وتأثيره في القرارات لأ ,وخصوصا ذات راتب مغري
باحث في ما وقؼ عميو ال , وكذلؾ)1("داود بمقاسم"كدتو دراسة المتخذة مف قبؿ الموظفيف وىو ما أ
خذت طابع النقاش العادي, بما مكف الباحث مف الحصوؿ عمى تبريرات محادثاتو الجانبية التي أ
 موضوعية فيما بعد لنتائج الاستبياف.
السابقة يتضح بما لا يدعو لمشؾ أف ىذه القضية تحتاج إلى مناقشات  وفي ضوء النتائج والتحميلات 
 -لتعبيرف صح اإ–ة قضية الممارسة المناوراتي مة تتخذ مفعمؽ, وربما الى دراسات منفصوتحميلات أ
مر بالنسبة لموضوع حقيقة الاستقرار الميني , وكذا الأموضوع لدراستيا في الإجابة عمى الإستبيانات
 والتنظيمي بالمؤسسات الجزائرية والوقوؼ عمى تفاصيمو.  
 
                                                           
  مرجغ سابق.ود بلقاسم, اد )1(




 داء الفردي :نتائج محور الأج.
لجزائرية في محور دارة االسائد لدى الموظفيف في الإ نظيمير حوؿ طبيعة السموؾ التكثولتوضيح أ
شكاؿ السموؾ اسة, يوضح الجدوؿ التالي مستوى وأستناد عمى المؤسسة مجاؿ الدر الإنجاز الفردي, بالإ
لفردي, وفقا لممتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري لمدركات وا  ستجابات أفراد التنظيمي في بعده ا
  نجاز الفردي لمموظؼ.العينة لكؿ ب عد مف محور الإ
 . نتائج أبعاد محور الإنجاز الفردي ) يوضح32جدول رقم (
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الُبعد الرقم
 موافق 85.5 47.3 نجاز المهام إ 1
 موافق 57.5 36.3 داءالبعد السموكي للأ 2
 موافق 55.5 17.3 الدرجة الكمية لممحور
 
 السابق: ويتضح من خلال الجدول 
مؤسسة نجاز الفردي بأف مستوى إدراؾ وممارسة الموظفيف لأبعاد السموؾ التنظيمي في محور الإ 
لممحور  لى حد معقوؿ جدا, كبير وذلؾ ما بينتو النتائج العامةعد مقبولا إتصالات الجزائر بورقمة, ي  إ
ة العاـ لممحور بصورة عامتجاه والإ )00.5(ػ وا  نحراؼ معياري يقدر ب )93.0(بمتوسط حسابي بمغ 
 بعاده .كاف "موافقا" عمى كؿ مؤشراتو وأ
التنظيمي موضوع الدراسة,  وؿ لمسموؾالمتعمقة بالمحور الأ مف خلاؿ ما سبؽ مف النتائج والتبريرات 
(المؤشرات) التي تـ طرحيا خصوصا أنيا تتعمؽ مع الفقرات  التعاطي يتبيف إيجابية العامميف في
يف نتيجتي عززه التقارب الكبير باتيـ الشخصية بصيغة تقييمة, ولعؿ ذلؾ الطرح ي  عماليـ وسموكيبأ
كما سبقت  –ىذه النتائج في سياقيا الدراسي  الب عديف, كما تجدر الإشارة إلى ضرورة وضع وقراءة
 لتزاـ المنيجي (أي قراءة النتائججردة, وىذا مف ضروريات وضوابط الإرقاما موليس بكونيا أ -الإشارة
 ا ًعدفي ضوء ملاحظات الباحث حوؿ واقعية وتجسيد مؤشرات المحور ميدانيا), مما يعطي الحقائؽ ب  
جاز المياـ عمى البعد السموكي نعيا وبأدؽ الحيثيات. ومما يلاحظ أيضا ىو تفوؽ مؤشرات بعد إواق
و تمؾ الممموسة أ كثر تجسيدا ًائما ما يتفاعموف مع المؤشرات الأفراد العينة دللأداء وىذا يفسر بكوف أ
الأدائي التي تتناوؿ  والتي يمكف رؤيتيا في الواقع التنظيمي, عمى عكس المؤشرات ذات البعد السموكي
 فكار ذاتية حوؿ الب عد المطروح.أ
 
 




 نتائج بعد العلاقات الاجتماعية:.2
 أ.العلاقات الرسمية:
مف مقياس  )56لى إ 29(لعنصر العلاقات الرسمية عمى العبارات مف  قياسو عتمد الباحث فيإ 
عمى  عتمادا ًلدراسة ليذا العنصر, إستجابات مفردات اويوضح الجدوؿ التالي إ ,ؾ التنظيميالسمو 
دارة عمى رفع الروح المعنوية لمموظفيف مف خلاؿ لمؤشرات والتي تتناوؿ مدى عمؿ الإمجموعة مف ا
صالي مرف وفعاؿ يربط توتناسبيا مع متطمباتيـ, بالإضافة إلى مدى وجود نموذج إيمية الموائح التنظ
  دارية.وجوب إقامة علاقات بيف الأقساـ الإدراكيـ لبينيـ ومدي إحتراميـ لمتسمسؿ اليرمي وا  
 .مفردات العينة بخصوص ُبعد العلاقات الرسميةستجابات إ ) يوضح42جدول رقم (












موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق 35.1 67.3 43 95 82 21 5 عددال الأولىالعبارة 
 6.42 8.24 3.52 7.8 6.3 النسبة
 موافق 85.1 38.3 83 56 61 21 7 عددال العبارة الثانية
 5.72 1.74 6.11 7.8 1.5 النسبة
 موافق 29.5 41.4 45 36 11 7 3 عددال العبارة الثالثة
 1.93 7.54 8 1.5 2.2 النسبة
 موافق 59.5 59.3 63 57 81 11 3 عددال العبارة الرابعة
 1.62 7.55 31 8 2.2 النسبة
 العبارة الخامسة
 
 محايد 71.1 81.3 12 73 73 33 51 عددال
 2.51 8.62 8.62 9.32 2.7 النسبة
 موافق 76.5 77.3 المجموع
 ويتضح من خلال الجدول السابق:
لى حد كبير لبعد يـ عمى وجود مستوى متوفر ومقبوؿ إستجاباتلإ الموظفيف وفقا ًغمب موافقة أ 
الدراسة,  مجاؿجتماعي الرسمي بالمؤسسة عدىا الإظيمية في ب  نالعلاقات الرسمية في سموكياتيـ الت
وذلؾ ما ينعكس في إحتراـ الموظفيف لنظمـ التسمسؿ الإداري و إفصاحيـ عمى أف بيئة العمؿ الداخمية 
 .قامة علاقات وظيفية فعالة بينيـتساىـ في إ




يجابيتيا في المؤسسة مجاؿ الدراسة, مية وا  لى مستوى توفر مؤشرات العلاقات الرسويشير الجدوؿ إ 
), بالمقارنة مع المتوسط الحسابي العاـ 59.5الى  49.0حسابية ليا بيف (حيث تراوحت المتوسطات ال
ف قبؿ الموظفيف لنظاـ حتراـ كامؿ م), وجاءت العبارة التي تنص عمى أف "ىناؾ إ33.0الذي بمغ (
عززه ) وي  59.5سابي لمعبارة ب (ليو المتوسط الحلؾ ما يشير إولى, وذالتسمسؿ الإداري" في المرتبة الأ
نحراؼ المعياري العاميف. المقارنة مع المتوسط الحسابي والإ) ب65.5( ػنحراؼ المعياري المقدر بالإ
ؽ تفعيؿ كؿ الموائح والقرارات دارة عف طرينضباط الذي تمارسو الإلصرامة والإوتعكس ىذه النتيجة ا
لقياـ بالعمؿ اسية في اسة في فرض النظاـ الداخمي كضرورة أجؿ ضبط العمؿ والمساىمالإدارية مف أ
فيف بالنظاـ الداخمي والتفاعؿ لتزاـ الموظء الفعاؿ, كما تعكس تمؾ النتيجة أيضا مدى إداوتحقيؽ الأ
ف السموؾ المنضبط والصاـر ىو حصيمة تفاىـ بيف الجانبيف ففي الإيجابي مع قرارات الإدارة إذ أ
حتراـ تحقيؽ الإلتزاـ الييكمي وا  مف مأمورية الإدارة في ب ع  ص  ختلاؼ يحدث الصراع, مما ي  ت الإحالا
فيما حصمت العبارة التي تنص عمى أف "ىناؾ إدراؾ تاـ مف قبؿ الموظفيف لوجوب داري, التسمسؿ الإ
غ خيرة بمتوسط حسابي بملمؤسسة" عمى المرتبة الخامسة والأقساـ في اإقامة علاقات بيف كؿ الأ
 نحراؼ المعياري العاميف.ط الحسابي والإالمقارنة مع المتوس) ب39.9نحراؼ معياري ب () وا  49.0(
مواقؼ تعكس سموؾ بعضيـ تخاذ يجة المحايدة بتممص الموظفيف مف إولعمو يمكف تبرير ىذه النت
 مكانوالبعض أي أف كؿ منيـ يرى بأنو يجب الإجابة عمى ما يمكف أف يخصو ىو شخصيا وليس بإ
يتيـ الشخصية لمموضوع رغـ توضيح مف عدمو, وىذه رؤ  الآخريفؾ الموظفيف ار دالإجابة عمى إ
مر يتعمؽ البحث العممي وليس بمواضيع شخصية, ورغـ ذلؾ تبقى نتيجة مقبولة الباحث أف ىذا الأ
 تعكس مدى توفر السموؾ والعلاقات الرسمية بالمؤسسة مجاؿ الدراسة.
وتفعيؿ القوانيف  لى حد كبير في فرض النظاـ الداخميقت إف  ف المؤسسة قد و  مما سبؽ يمكف القوؿ أ 
عد وني مع بقية العماؿ, كما يمكف الإشارة إلى أف غمبة الطابع الرسمي ي  يجابي وتعاوالموائح بشكؿ إ
داري الرشيد والعقلاني أي وكذا المؤسسات ذات الفكر الإ ,بحيةنتاجية والر أمرا عاديا في المؤسسات الإ
  في الدوؿ النامية.  –بير ف صح التعإ–تمؾ ىي سمة المؤسسات التقميدية الستاتيكية
 العلاقات غير الرسمية:ب.
مف مقياس  )06لى إ 96(لعنصر العلاقات غير الرسمية عمى العبارات مف  قياسو عتمد الباحث فيإ 
عمى  عتمادا ًات مفردات الدراسة ليذا العنصر, إستجابالتالي إ ويوضح الجدوؿ ,السموؾ التنظيمي
قامة علاقات صداقة داخؿ الوحدات حوؿ قياـ الموظفيف بإالتي تتمحور مجموعة مف المؤشرات و 
في الوحدات الوظيفية, وكذا مدى  داء العمؿـ وتساندىـ وتعاونيـ في القياـ بأنسجاميالإدارية ومدى إ
 حتراـ المتبادؿ.لجانبية غير التنظيمية ومستوى الإدارة في الحد مف الممارسات اإسياـ قيـ وثقافة الإ
 




 . بات مفردات العينة بخصوص ُبعد العلاقات غير الرسميةستجاإ يوضح) 52جدول رقم (
عد عبارات ب ُ رقم











موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق 41.1 55.3 62 56 62 61 51 عددال ولىالعبارة الأ 
 8.81 5.34 8.81 6.11 2.7 النسبة
 محايد 22.1 98.2 51 33 13 14 81 عددال العبارة الثانية
 9.51 9.32 5.22 7.92 31 النسبة
 موافق 45.1 98.3 83 17 41 7 8 عددال العبارة الثالثة
 5.72 4.15 1.51 1.5 865 النسبة
 موافق 49.5 59.3 43 37 52 6 5 عددال العبارة الرابعة
 6.42 9.25 5.41 3.4 6.3 النسبة
 العبارة الخامسة
 
 موافق 59.5 55.3 91 25 95 2 6 عددال
 8.31 7.73 8.24 4.1 3.4 النسبة
 موافق 86.5 65.3 المجموع
 ويتضح من خلال الجدول السابق:
عد ومقبوؿ الى حد كبير لب  ستجاباتيـ عمى وجود مستوى متوفر الموظفيف وفقا لإغمب موافقة أ 
ما ينعكس في وجود ظيمية بالمؤسسة مجاؿ الدراسة, وذلؾ نالعلاقات غير الرسمية في سموكياتيـ الت
 حتراـ متبادؿ في العلاقات غير التنظيمية السائدة بيف الموظفيف.علاقات تعاوف وا  نسجاـ وا  
يجابيتيا في المؤسسة مجاؿ وا  ة لى مستوى توفر مؤشرات العلاقات غير الرسميشير الجدوؿ إوي   
), بالمقارنة مع المتوسط 55.0لى إ 54.6متوسطات الحسابية ليا بيف (الدراسة, حيث تراوحت ال
دارة في الحد مف ), وجاءت العبارة التي تنص عمى "إسياـ قيـ الإ20.0الحسابي العاـ الذي بمغ (
المتوسط  إليو, وذلؾ ما يشير الأولىلمرتبة العمؿ", في ا أداءثناء ممارسات الجانبية غير التنظيمية أال
المقارنة مع المتوسط ) ب55.5نحراؼ المعياري المقدر ب () ويعززه الإ55.0سابي لمعبارة ب (الح
لاقا مف التحميلات السابقة التي نطولعؿ ىذه النتيجة تبرر إ .العاميفنحراؼ المعياري الحسابي والإ
جراءات والقواعد القيـ التنظيمية وصرامة تنفيذ الإالسموكيات و دارة في ضبط أظيرت بوضوح حـز الإ
خرى مع تأويلات مفردات العينة في تعميقاتيـ سير العمؿ, لكنيا تتناقض مف جية أدارية التي توجو الإ
بيف الفكرتيف يتضح وجود  عمى سيطرة النفوذ والطرؽ غير الشرعية في التصرفات والممارسات, وجمعا ً




وبالتالي محدودية سيطرتيا وتأثيرىا عمى  ,داريصفة جانبية أو نسبية في العمؿ الإبتمؾ الممارسات 
داء فيما حصمت العبارة التي تنص عمى أف "ىناؾ علاقات إنسجاـ وتساند في أ الواقع التنظيمي.
نحراؼ معياري ) وا  54.6لزملاء" عمى المرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط حسابي بمغ (العمؿ بيف ا
اؼ المعياري العاميف, أي حيادية أفراد العينة في نحر المقارنة مع المتوسط الحسابي والإ) ب39.9(ػب
لكنو يقؿ  ,يطاره غير الرسمليذه العبارة وىذا ما يؤكد عمى أف التعاوف والإنسجاـ قوي في إ ستجابةالإ
إطار العمؿ وف خارج نما تكداخؿ حدود العمؿ, أي أف نظرة وا  دراؾ الموظفيف لفكرة الإنسجاـ والتعاوف إ
 داري الرسمي تحده القوانيف والتشريعات المؤسسية.الرسمي بنسبة كبيرة وأف التعاوف في العمؿ الإ
ختلاؼ الواضح بيف نتيجتي المؤشر الثاني مف النتائج الموضحة في الجدوؿ الإويظير مما سبؽ و  
ى أف التعاوف بيف الموظفيف محدود عمفسر ف ي  ب في طبيعة المؤشر وىذا ما يمكف أوالثالث, رغـ التقار 
عينة خارج حدود ت الادكثر بيف مفر وأف التعاوف يتـ بنسبة أ ,إلى حد ما خصوصا في الإطار الرسمي
ي, داري الروتينميا كوف ذلؾ مف متطمبات العمؿ الإمرا حتالوحدة أي بيف الأقساـ الإدارية وىذا يعد أ
حتراـ وعلاقات الصداقة في النتائج مما يعزز أف الإابؽ لى تطشير المؤشر الخامس والأوؿ إي   كما
 والزمالة ليا تأثير واضح في سموكيات العامميف.
 نتائج محور العلاقات الاجتماعية: ج.
ي محور دارة الجزائرية فنظيمي السائد لدى الموظفيف في الإر حوؿ طبيعة السموؾ التكثولتوضيح أ
وضح الجدوؿ التالي مستوى وأشكاؿ اسة, ي  سة مجاؿ الدر ستناد عمى المؤسالعلاقات الاجتماعية, بالإ
لممتوسط الحسابي والإنحراؼ  لرسمي, وفقا ًجتماعي الرسمي وغير اعده الإالسموؾ التنظيمي في ب  
 جتماعية.نة لكؿ ب عد مف محور العلاقات الإفراد العيالمعياري لمدركات وا  ستجابات أ
 
 العلاقات الاجتماعيةنتائج أبعاد محور  ) يوضح62جدول رقم ( 
 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الُبعد الرقم
 موافق 76.5 77.3 العلاقات الرسمية  1
 موافق 86.5 65.3 العلاقات غير الرسمية 2









 ويتضح من خلال الجدول السابق:
حور العلاقات الاجتماعية ظيمي في مأف مستوى إدراؾ وممارسة الموظفيف لأبعاد السموؾ التن 
لى حد معقوؿ جدا, كبير وذلؾ ما بينتو النتائج العامة لات الجزائر بورقمة, يعد مقبولا إتصابمؤسسة إ
صورة تجاه العاـ لممحور بوالإ 52.5وا  نحراؼ معياري يقدر ب 22.0لممحور بمتوسط حسابي بمغ 
 بعاده .ة كاف "موافقا" عمى كؿ مؤشراتو وأعام
سبقية كانت ي المحوريف السابقيف وتقاربيما إلا أف الأيجابية النتائج فويتضح مف خلاؿ الجدوؿ إ 
مؽ مر قد سبؽ في التحميلات السابقة خصوصا فيما يتعوتفسير ىذا الأ ,العلاقات الرسمية لمؤشرات
دائو وىو ما كرس السموؾ الرسمي في ارة في سير العمؿ وأبالمؤشرات التي تعكس صرامة الإد
را حيويا مبالمؤسسة, كما تجدر الإشارة الى ىذه النتيجة تعد أالتصرفات والممارسات العامة لمموظفيف 
غير الرسمي بالمؤسسة عديو الرسمي و ف السموؾ الجماعي والاجتماعي في ب  وطبيعيا في العمـو , أي أ
ت العمودية مع تناوؿ نما انحصرت عمى العلاقالـ تيتـ بالعلاقات الرأسية وا   اسةف الدر (مع ملاحظة أ























 نتائج ُبعد الأداء المنظمي: .3
 أ.تنمية المورد البشري ونظم المعمومات:
لى إ 26(لعنصر تنمية المورد البشري ونظـ المعمومات عمى العبارات مف  قياسو عتمد الباحث فيإ
ات مفردات الدراسة ليذا العنصر, ستجابويوضح الجدوؿ التالي إ ,ميمف مقياس السموؾ التنظي )00
ور في مجمميا حوؿ تنمية قدرات الأفراد وتنظيـ دورات عتمادا عمى مجموعة مف المؤشرات والتي تدإ
نظمة الحاسوبية وى التحفيز لمموظفيف وا  شراكيـ وكذا إيماف المؤسسة بالمعموماتية والأالتدريبية ومست
 داري.   د البيانات في القياـ بالعمؿ الإوقواع
تنمية المورد البشري ونظم  ستجابات مفردات العينة بخصوص ُبعدإ ) يوضح72جدول رقم (
  .المعمومات
 
رقم عبارات ُبعد تنمية 











موافق  موافق محايد
 بشدة
 موافق 62.1 15.3 13 55 12 61 51 العدد ولىالعبارة الأ 
 5.22 9.93 2.51 6.11 9.51 النسبة
 موافق 77.5 55.4 53 28 71 1 3 العدد العبارة الثانية
 4.52 4.95 3.21 7.5 2.2 النسبة
 موافق 25.1 55.4 84 26 51 7 6 العدد العبارة الثالثة
 8.43 9.44 9.51 1.5 3.4 النسبة
 موافق 55.1 29.3 93 96 81 5 7 العدد العبارة الرابعة
 3.82 55 31 6.3 1.5 النسبة
 محايد 51.1 63.3 81 95 82 12 21 العدد العبارة الخامسة
 31 8.24 3.52 2.51 7.8 النسبة
 موافق 41.1 26.3 53 95 62 31 51 العدد العبارة السادسة
 7.12 8.24 8.81 4.9 2.7 النسبة
 موافق 21.1 29.3 84 75 71 7 9 العدد العبارة السابعة
 8.43 3.14 3.21 1.5 5.6 النسبة
 العبارة الثامنة
 
موافق  18.5 74.4 28 74 4 2 3 العدد
 4.95 1.43 9.2 4.1 2.2 النسبة بشدة
 موافق 58.5 59.3 المجموع




 ويتضح من خلال الجدول السابق:
عد تنمية لى حد كبير لب  يـ عمى وجود مستوى متوفر ومقبوؿ إستجاباتالموظفيف وفقا لإغمب موافقة أ 
لمؤسسة مجاؿ الدراسة, مف خلاؿ الإىتماـ باظيمية نالمورد البشري ونظـ المعمومات في سموكياتيـ الت
 ىتماـ بنظـ المعمومات الحديثة.بتدريب الموظفيف بصفة أساسية وكذا الإ
لى مستوى توفر مؤشرات تنمية المورد البشري ونظـ المعمومات في المؤسسة مجاؿ ويشير الجدوؿ إ
بالمقارنة مع المتوسط ), 35.5الى  20.0الدراسة, حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بيف (
دارة بتطوير قدرات ), وجاءت العبارة التي تنص عمى "إىتماـ الإ34.0الحسابي العاـ الذي بمغ (
ليو ير إولى, وذلؾ ما يشتكنولوجية لمعمؿ", في المرتبة الأالموظفيف فيما يخص مواكبة المستجدات ال
المقارنة مع ) ب54.5ي المقدر ب (نحراؼ المعيار ) ويعززه الإ35.5سابي لمعبارة ب (المتوسط الح
ه النتيجة والمؤكدة بشدة مف قبؿ نحراؼ المعياري العاميف. ويمكف القوؿ بأف ىذالمتوسط الحسابي والإ
حد العوامؿ فيذا يعد أالتكنولوجيات الحديثة حقؿ تصاؿ و ينة منطقية لمؤسسة تعمؿ بمجاؿ الإفراد العأ
في مجاؿ الياتؼ الثابت وخدمات مسوؽ الجزائرية المحدود ل نغلاؽالإرغـ –الضرورية لتحقيؽ تنافسية 
المتسارعة لمتطور التكنولوجي والإنساني, كما جياؿ المتلاحقة و وضماف الربحية ومواكبة الأ -الأنترنت
ستراتيجية في بناء مؤسسة عوامؿ الإحد تمؾ الد العاممة الماىرة والمحترفة ىو أف رسكمة وتكويف اليأ
العبارة التي تنص عمى" تمتمؾ الإدارة معمومات  تجة ومؤثرة في السوؽ. فيما حصمتحديثة وعصرية من
نحراؼ ) وا  20.0الحالي" عمى المرتبة الثامنة والأخيرة بمتوسط حسابي بمغ (داء عمى مستوى الأ
ير ولعمو يمكف تفس .نحراؼ المعياري العاميفلإ) بالمقارنة مع المتوسط الحسابي وا09.9معياري ب (
لا بصفة لنتيجة المحايدة بكوف الإدارة لا تقوـ بإطلاع الموظفيف عمى مستويات الأداء العاـ إىذه ا
دارة لا تممؾ نتائج ومحدودة وربما يمكف تفسيره بوجو أخر لكنو أقؿ قبولا مف ىذا وىو أف الإجزئية 
متداد وطني وتعد مر مستبعد في مؤسسة ذات إالأداء العاـ الحالي وىذا أ فعمية كثيرة وبصفة دقيقة عف
  المتعامؿ التاريخي لمياتؼ الثابت في الجزائر.
في مجاؿ التدريب والتكويف وذلؾ  شواطا كبيرةحصمة القوؿ أف المؤسسة مجاؿ الدراسة قد قطعت أوم   
عبر  رةتشكما تدؿ عمى ذلؾ مراكزىا ومدارسيا التكوينية المن مر واضح لمؤسسة ذات إمتداد وطنيأ
حيث يشير أفراد العينة ذلؾ نتائج ىذا المحور,  ولايات الوطف, وكما تدؿ عمى ذلؾ وتؤكده أيضا
دارة والمؤسسة بمواكبة المستجدات وتطوير قدرات الموظفيف لتتناسب مع عمى إىتماـ الإ بصفة أكيدة
 تمؾ المتغيرات والمستجدات الوظيفية والتكنولوجية.
 
 




 الداخمية:ب.العمميات والأنشطة 
مف  )55لى إ 50(نشطة الداخمية عمى العبارات مف قياسو لعنصر العمميات و الأ عتمد الباحث فيإ
 عتمادا ًات مفردات الدراسة ليذا العنصر, إستجابالتنظيمي, ويوضح الجدوؿ التالي إ مقياس السموؾ
ء المؤسسة مع  دافي أستوى الكفاءة والفعالية الإدارية عمى مجموعة مف المؤشرات والتي تتناوؿ م
التقنية  الأخطاءتراحات في تحسيف العمؿ ومستوى قبتطوير القدرات الأجيزة كذا مشاركة الموظفيف بإ
 ىتماميا بتحسف بيئة العمؿ بصفة دائمة ومستمرة. وا  
 . مفردات العينة بخصوص ُبعد العمميات والأنشطة الداخميةستجابات إ ) يوضح82جدول رقم ( 
عد عبارات ب ُ رقم












موافق  موافق محايد
 بشدة
 محايد 52.1 45.3 81 83 33 53 91 عددال ولىالعبارة الأ 
 31 5.72 9.32 7.12 8.31 النسبة
 موافق 39.5 19.3 63 57 91 51 3 عددال العبارة الثانية
 1.62 7.55 8.31 2.7 2.2 النسبة
موافق  87.5 15.4 68 44 4 1 3 عددال العبارة الثالثة
 3.26 9.13 9.2 7.5 2.2 النسبة بشدة
 موافق 61.1 85.3 62 66 22 11 31 عددال العبارة الرابعة
 8.81 8.74 9.51 8 4.9 النسبة
العبارة 
 الخامسة
 موافق 48.5 79.3 53 57 12 4 3 عددال
 4.52 3.45 2.51 9.2 2.2 النسبة
العبارة 
 سادسةال
 موافق 45.1 65.4 75 15 71 8 5 عددال
 3.14 73 3.21 8.5 6.3 النسبة
العبارة 
 ةسابعال
 موافق 55.1 29.3 93 96 51 51 5 عددال
 3.82 55 9.51 2.7 6.3 النسبة
 موافق 26.5 68.3 المجموع
 
 




 ويتضح من خلال الجدول السابق:
عد لى حد كبير لب  يـ عمى وجود مستوى متوفر ومقبوؿ إستجاباتظفيف وفقا لإالمو غمب موافقة أ 
و ظيمية بالمؤسسة مجاؿ الدراسة, مف خلاؿ ما تعكسننشطة الداخمية في سموكياتيـ التالعمميات والأ
التحسف الأدائي العاـ وكذا الإىتماـ بتحسيف وتطوير النتائج التي تؤكد عمى التزايد المستمر في 
 عماؿ.جاز الأنالقدرات لإ
نشطة الداخمية في المؤسسة مجاؿ الدراسة, مستوى توفر مؤشرات العمميات والأ لىويشير الجدوؿ إ  
), بالمقارنة مع المتوسط الحسابي العاـ 90.5الى  55.0حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ليا بيف (
 ر العمؿ وتحسينو"قتراحات لتطوي), وجاءت العبارة التي تنص عمى "إشراؾ العماؿ بإ24.0بمغ ( الذي
نحراؼ المعياري ) ويعززه الإ90.5( ػسابي لمعبارة بليو المتوسط الحفي المرتبة الأولى, وذلؾ ما يشير إ
مف  ف نلاحظويمكف أ حراؼ المعياري العاميف.المقارنة مع المتوسط الحسابي والإن) ب43.5المقدر ب (
 شرات السابقة في نفسفراد العينة مف خلاؿ نتائج المؤ خلاؿ ىذه النتيجة تناقضا في إستجابات أ
أي أف الموظؼ يمكنو  والآلياتلقرار ولكف ذلؾ يفسر الطريقة تخاذ االموضوع أي إشراؾ الموظفيف بإ
لا بصفة جزئية ـ في اتخاذ القرارات إتسيير العمؿ وتنظيمو لكف لا يتـ إشراكيقتراحات متعمقة بتقديـ إ
ف فيما حصمت العبارة التي تنص عمى أ كثيرة موضوعية وتنظيمية. -تمت ذكرىا سابقا-نظرا لعوامؿ 
في الكفاءة والفعالية عمى مستوى أداء الإدارة" عمى المرتبة السابعة والأخيرة " ىناؾ تزايد مستمر 
نحراؼ المقارنة مع المتوسط الحسابي والإ) ب06.9( نحراؼ معياري ب) وا  55.0بمتوسط حسابي بمغ (
عدـ قدرة الموظفيف الحكـ عمى سيرورة ولعمو يمكف تفسير ىذه النتيجة المحايدة ب المعياري العاميف.
كما أخبرت بذلؾ –داء وذلؾ بسبب عدـ إطلاعيـ عمى معدلات الأ ,الأداء ومدى إرتفاعو أو إنخفاضو
مبرر إلى حد ما ورغـ ذلؾ إلا أف الأغمب مف مفردات العينة يروف أي أف ىذا الأمر  -نتيجة سابقة
 عماليـ الفردية المشاىدة ميدانيا.في تحسف ممحوظ إنطلاقا مف حصيمة أ الأداءف أ
في نظرتيـ لسيرورة العمميات  فراد العينةيجابية إستجابات أومحصمة النتائج السابقة تشير إلى إ 
علاه, كما عكسو النتائج الموضحة في الجدوؿ أالدراسة, وذلؾ ما ت نشطة الداخمية بالمؤسسة مجاؿوالأ
ة بتحسيف البيئة الداخمية ومناخ العمؿ التنظيمي ستؤكد ذلؾ العبارة الخامسة التي تعزز قياـ المؤس
 بصفة عامة.
 نتائج محور الأداء المنظمي:ج.
لإدارة الجزائرية في محور نظيمي السائد لدى الموظفيف في ار حوؿ طبيعة السموؾ التكثولتوضيح أ
شكاؿ السموؾ اسة, يوضح الجدوؿ التالي مستوى وأستناد عمى المؤسسة مجاؿ الدر الأداء المنظمي, بالإ
 نشطة الداخمية, وفقا ًنظـ المعمومات وكذا العمميات والأعدي تنمية المورد البشري و التنظيمي في ب  
داء ابات أفراد العينة لكؿ ب عد مف محور الألممتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري لمدركات وا  ستج
  المنظمي.




 نتائج أبعاد محور الأداء المنظمي ) يوضح92جدول رقم (
 ويتضح من خلال الجدول السابق:
موؾ التنظيمي في محور الأداء المنظمي بمؤسسة بعاد السأف مستوى إدراؾ وممارسة الموظفيف لأ 
لممحور بمتوسط  وذلؾ ما بينتو النتائج العامة لات الجزائر بورقمة, يعد مقبولا إلى حد معقوؿ جدا,تصاإ
ة كاف "موافقا" تجاه العاـ لممحور بصورة عاموالإ 02.5وا  نحراؼ معياري يقدر ب 44.0حسابي بمغ 
 بعاده .عمى كؿ مؤشراتو وأ
وؿ أي تنمية المورد البشري ونظـ يتضح  مف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه تفوؽ مؤشرات البعد الأ كما 
ييا المؤسسة وتعمؿ ستراتيجية التي تقوـ عمأىـ أولويات الإ ولعؿ ذلؾ ينبع مف كونو أحد ,لمعموماتا
لي والتكنولوجي تصااسية لمتطوير خصوصا وكما سبقت الإشارة إليو أف المجاؿ الإسعمييا كضرورة أ
إلى درجة تعكس الأىمية  عديف ضئيؿ جدا ًؽ بيف الب  يفرض ىذه الأبعاد كأولوية أساسية, لكف الفر 
مؤسسة مجاؿ الدراسة لا يقؿ عف نشطة والعمميات الداخمية بالالمزدوجة ليما أي أف الإىتماـ بالأ
داء ر بالذكر أف تقييـ الأدارية. كما ىو جديوتنمية المورد ونظـ المعمومات الإىتماـ بتطوير الإ
 ,لأبعاد محصورة ات محددة ووفقا ًستجابات الموظفيف لمؤشر المنظمي بصورة عامة لا ينحصر في إ
لاقة بالموضوع أي موضوع القيـ الإدارية, نما حاوؿ الباحث مف خلاؿ ىذا دراسة المتغيرات ذات العوا  
ىا كما أنيا خارج التخصص الدراسي خرى كثيرة لا يمكف حصر فقياس الأداء الكمي يخضع لإعتبارات أ 





 الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط الُبعد الرقم
تنمية المورد البشري ونظم  1
 المعمومات 
 موافق 58.5 59.3
 موافق 26.5 68.3 العمميات والأنشطة الداخمية 2
 موافق 36.5 88.3 الدرجة الكمية لممحور




 نتائج أبعاد ومحاور السموك التنظيمي مجتمعة:.5
كؿ دارة الجزائرية في نظيمي السائد لدى الموظفيف في الإر حوؿ طبيعة السموؾ التكثولتوضيح أ 
الدراسة, ستناد عمى المؤسسة مجاؿ الدراسة في متغيرىا التابع, بالإ حداثيات ىذهالمحاور التي تشكؿ إ
تنظيمي وفقا لممتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري يوضح الجدوؿ التالي مستوى وطبيعة السموؾ ال
  فراد العينة لكؿ ب عد مف المحاور الكمية.لمدركات وا  ستجابات أ
 النتائج العامة لمحاور وأبعاد السموك التنظيمي ) يوضح53جدول رقم (
نحراف الا  توسطمال بعادالأ المحاور
 المعياري
 الترتيب الاتجاه
 2 موافق 85.5 47.3 نجاز المهامإ داء الفرديالأ
 موافق 57.5 36.3 داءالبعد السموكي للأ
  موافق 55.5 17.3 جمالي المحور إ
 3 موافق 76.5 77.3 العلاقات الرسمية العلاقات الاجتماعية
 موافق 86.5 65.3 العلاقات غير الرسمية
  موافق 56.5 66.3  المحور إجمالي
 
 المنظمي الأداء
تنمية المورد البشري 
 ونظم المعمومات




 موافق 26.5 68.3
  موافق 36.5 88.3 المحور إجمالي
 موافق 45.5 67.3 مجاميع محاور السموك التنظيمي 
 
تصالات المحور الكمية لمدراسة, بمؤسسة إ السموؾ التنظيمي في لأىميةالموظفيف  إدراؾمستوى  إف 
يعد مقبولا جدا, كبير وذلؾ ما بينتو النتائج العامة لطبيعة السموؾ التنظيمي, بمتوسط  بورقمةالجزائر 
تجاه العاـ لممحور بصورة عامة كاف "موافقا" والإ 50.5وا  نحراؼ معياري يقدر ب 23.0حسابي بمغ 
 .وأبعادهعمى كؿ مؤشراتو 
 
 




 تالي:ـــــــــكان ترتيب المحاور كالقد و 
  
 المنظــــــــمي الأداء. 1                                       
 نجـــــــــــــاز الفردي.الإ 2                                       
 جتماعية.العلاقات الإ3                                       
نسبة لمموظفيف مف خلاؿ كثر أىمية بالالجدوؿ طبيعة السموؾ التنظيمي الأويتضح مف خلاؿ  
دراؾ مفردات العينة إستجابات أفراد العينة, حيث يظير أف الأداء المنظمي كاف في طميعة إىتماـ وا  
وتحقيؽ  يدراكيـ لضرورة النجاح المؤسسلموظفيف نحو المؤسسة وعممياتيا وا  ولعؿ ذلؾ يبرر بايجابية ا
ىتماـ بتكريس التوجو نحو الموضوعية والإدارة كما تترجـ ىذه النتائج إىتماـ الإ .العامة ىداؼالأ
لمشترؾ وتوحيد الرؤى بما يحقؽ الإستراتيجية العامة ويمكف القوؿ أنيا قد نجحت بذلؾ إلى حد ا
ت الإجتماعية بالمرتبة انجاز الفردي في المرتبة الثانية فيما كاف بعد العلاقمقبوؿ, فيما كاف الإ
وظفيف فقط, كوف بعاد السابقة بالنسبة لممفي مدى أىمية الأ خيرة, لكف يبقى ىذا الترتيب منحصرا ًالأ
لؾ ما تترجمو ىا المقبوؿ, وذابعاد ومستو النتائج المتوصؿ إلييا تشير بصفة عامة إلى إيجابية كؿ الأ
ولعؿ تبرير حموؿ مؤشرات القيـ بالموافقة,  تجاىيا بصفة كميةالنتائج المتقاربة إلى حد كبير وا  
المنظمي والفردي  عديوب  اء ب  دتماعية في المرتبة الأخيرة بكوف إدراؾ أفراد العينة لأف أىمية الأجالإ
عية جتماشكؿ العلاقات الإة الربحية فيما ت  قتصادية ذات الطبيعميما في حياة المؤسسات الإ مرا ًشكؿ أي  
 تمؾ النتائج. كؿ ويبرر ,لى حد ماعادي ومنطقي إمر , وىو أثانويا ً را ًمالرسمي أببعدييا الرسمي وغير 
 
  سابع الفصل ال
 الفرضياتب وتحليل النتائج المتعلقة ختبارإ
 والنتائج العامة
 
 أوًلا:اختبار الفرضية الرئيسية الأولى   
 تأثير القيم الإدارية على السلوك التنظيـــــــــــــــــــــــــمي                              
 ثانيا:إختبار ومناقشة الفرضية الرئيسية الثانية.   
 تأثير قيم الهدف الرشيد على السلوك التنظيــــــــــــمي                              
 تأثير قيم العلاقات الإنسانية على السلوك التنظيمي                              
 نظام المفتوح على السلوك التنظيـــــــــــميتأثير قيم ال                              
 تأثير قيم العمليات الداخلية على السلوك التنظيـــمي                              
 ثالثا:إختبار ومناقشة الفرضية الرئيسية الثالثة.   
 ز الفـــــــــــــردي تأثير القيم الإدارية على الإنجــــــــــــــــــــا                              
 تأثير القيم الإدارية على العلاقات الإجتماعــــيـــــــــــــة                              
 تأثير القيم الإدارية على الأداء المنظــــــــــــــــــــــــــــــمي                              
 رابعا: النتائج العامة للدراسة.   
 





ربعة حسب مقاربة عمى طبيعة ومستوى توفر القيم الإدارية في أبعادىا ومحاورىا الأ بعد الوقوف 
دراسة, سيحاول الباحث ىنا عرض نموذج لمالمتنافسة كألمقيم المتعارضة أو "كوين ورورباخ" 
نحدار وأىميا تحميل الإ الإحصائية الأساليبرتباطات التأثيرية لممتغيرين من خلال جممة من الإ
ثم تحميل ودراسة الارتباط التأثير بين  ,بعاد المتغيرينمتغيري الدراسة بطريقة تفكيكية لأالمتعدد بين 
بطريقة سوسيولوجية راءة النتائج مع محاولة ق حدار البسيط.نمتغيرين بصفة تجميعية عن طريق الإال
كن من شرح النتائج المتوصل ستعماليا بطريقة تمحظة الميدانية التي حاول الباحث إنطلاقا من الملاإ
 ومن ثم الخروج بالنتائج العامة لمدراسة بمتغيرييا والعلاقة بينيما في المؤسسة مجال الدراسة. ,ليياإ
 :الأولى  الرئيسية الفرضيةإختبار .أولا
 .وك التنظيمي في الإدارة مجال الدراسةذو دلالة إحصائية بين القيم الإدارية والسمهناك تأثير 
م دارية (قيموذج العلاقة بين محاور القيم الإىذه الفرضية الرئيسية يوضح الجدول التالي ن ختبارلإ 
وى السموك مستنسانية, قيم العمميات الداخمية, قيم النظام المفتوح) و اليدف الرشيد, قيم العلاقات الإ
تصالات الجزائر جتماعية, أداء منظمي) في مؤسسة إعلاقات إ ,التنظيمي وطبيعتو (إنجاز فردي
  .ونسبة التفسير رتباط وجودتو ومعنوية التأثيرمن خلال توضيح مستوى الإ ,ة بورقمةالمديرية الولائي
  نتائج تأثير القيم الإدارية عمى السموك التنظيمي. ) يوضح31جدول رقم (
 ي:يم يتضح من خلال الجدول ما
دارية السائدة في المؤسسة مجال الدراسة, وبين بين القيم الإط تأثيرية قوية جدا رتباتوجد علاقة إ 
) وىذه قيمة تشير إلى 0..8) (R( حيث بمغت قيمة معامل الارتباط ,طبيعة السموك التنظيمي بأبعاده
قتربت النتيجة من الواحد الصحيح, فيما تشير إرتباط تأثيري قوي جدًا عمما أن الإرتباط يرتفع كمما إ
حصائيا عند مستوى دلالة ), وىي دالة إ3.37.7لى (النموذج إبة أي جودة المحسو  )F(قيمة 
 أيضا) وىي ..30لى (إ ) والتي تدل عمى معنوية التأثيرTقيمة ( أشارت), في حين 08.8( إحصائية
رتباط  الإ  متغيراتال
 R((



























 دارية عمىوجود تأثير قوي وجوىري لمقيم الإ لىإ مما يشير .)08.8( عند مستوى دلالة إحصائيادالة 
ما نسبة التفسير فتتحدد من طبيعة ومستوى السموك التنظيمي وأبعاده في المؤسسة مجال الدراسة, أ
رات ليو تمك القيمة يفسر التغيإ ن ما تشيرأي أ ,)3..8( والذي بمغ )2Rخلال معامل التحديد (
المعتمدة في ىذه دارية بمحاورىا الحاصمة في السموك التنظيمي إنطلاقا من التغيرات في القيم الإ
ستجابات العاممين لمقيم ئية لإحصايتضح وجود تأثير ذو دلالة إ ومن خلال النتائج السابقة الدراسة.
 جتماعية والتنظيمية. بعاده الفردية والإرية عمى طبيعة السموك التنظيمي وأداالإ
بين المتغيرين, أي بين القيم الإدارية  رتباط قوي جداشارت إلى إأنيا أومما يلاحظ في تمك النتائج  
ن أ, أي بينيما يضاألى نسبة تفسير عالية شارت إأكما  والسموك التنظيمي في المؤسسة مجال الدراسة,
تؤثر بصورة مركزية وجوىرية في  -المعتمدة في ىذا الدراسة-دارية التغيرات التي تحصل في القيم الإ
مستويات الثلاث الفردية والجماعية والتنظيمية, ولعل ىذا يعد السموك التنظيمي وفق تمظيراتو في ال
لى طبيعة تمك القيم التي تمثل قيما تسييرية ذات طبيعية روتينية في الحياة ومقبولا بالنظر إأمرا منطقيا 
والرفع من مستوى  لى تحسين السموكبداعية تيدف إإولا تتعمق بقيم  ,دارية والسير اليومي الوظيفيالإ
والإنتاجية. إن الثقافة التسييرية تعتبر منظومة متكاممة من القيم الموجية لمسموك التنظيمي  ةالكفاء
فيناك القيم  ,تتنوع وتختمف حسب تنوع النشاط وأيضا وفق حاجات المؤسسة عمى الصعيد التنظيمي
اذجيا المختمفة, التسييرية الأساسية التي تنطمق من المكونات الرئيسية لمعمميات الإدارية وأنظمتيا ونم
الإدارة من أجل الرفع من مستوى  وىناك القيم الإبداعية التي تعتبر ثقافة تكميمية تتبناىا المؤسسة أو
أىداف الدراسة التي حاولت معرفة لى جع أيضا إرا السموك وترقية الأداء بشكل عام. كما أن ذلك
بعاد التخطيط والفعالية أليدف الرشيد وفق , فقيم امتبع في تسيير الإدارة الجزائريةالنموذج الإداري ال
عمميات الداخمية لى قيم الضافة إوالمؤشرات المرتبطة بالبنية الييكمية والتقنية لمعمميات التنظيمية, بالإ
تمثل منظومة تسييرية  ,-قيم العلاقات الإنسانية وقيم النظام المفتوح-ومؤشراتيا وكذا بقية القيم الأخرى
ليا المؤسسة في أداء وظائفيا وتعبر عن مرجعية مركزية لمعممية الإدارية. ومن أساسية تنطمق من خلا
ويمكن قراءتو وفق ىذه النظرة التي تعطي  عبرت عنو النتائج مبرر,ىنا فإن التأثير المباشر الذي 
 داري.لمحاور القيم الإدارية المتبناة صبغة الثقافة القيمية التنظيمية الأساسية لمتسيير الإ
أمر منطقي  لا عمى سبيل التخصيص, التأثير القيمي في السموك التنظيمي في إطلاقوبالقول  إن 
صحة ىذه  بالنظر إلى الدراسات السابقة والتراث النظري في تناول ىذا الموضوع, والذي يعضد
كونيا قوة ذىنية دافعة لمفعل  . والقيم كمنطمقات موجية لمسموك تنطمق منالمسممات والنظريات
لتنظيمي تمثل القوة التنظيمية الإدارية اليادفة وىي في المجال ا ,نساني نحو ىدف أو غاية محددةالإ
تفاعمي من أجل تحقيق خدمة معينة  والتنظيمية في إطارلى دمج العوامل والمكونات البشرية والبيئية إ
           نتاج مخرجات تتحدد وفق طبيعة نشاط المؤسسة.أو إ




 الفرضية الرئيسية الثانية: إختبار ثانيا.
نسانية, , قيم العلاقات الإ رشيدال هدفم الي( الق داريةبين القيم الإ حصائيةإدلالة  وذ تأثيرهناك  
 .) والسموك التنظيمي, قيم العمميات الداخميةقيم النظام المفتوح
 .اختبار الفرضية وفق نموذج الانحدار البسيط :3
 ولى :الأ الفرضية الجزئية .أ
 و السموك التنظيمي. ــرشيدال هدفقيم البين  حصائيةإدلالة  وذ تأثيرهناك 
مستوى ىذه الفرضية الجزئية يوضح الجدول التالي نموذج العلاقة بين قيم اليدف الرشيد, و  ختبارلإ
تصالات جتماعية, أداء منظمي) في مؤسسة إعلاقات إ ,وك التنظيمي وطبيعتو (إنجاز فرديالسم
 رتباط وجودتو ومعنوية التأثير ونسبةة بورقمة من خلال توضيح مستوى الإالمديرية الولائيالجزائر 
  .التفسير
   قيم الهدف الرشيد عمى السموك التنظيمي. نتائج تأثير ) يوضح.1جدول رقم (
رتباط  الإ  لمتغيراتا
 R((










تأثير قيم الهدف 














 ي:يم يتضح من خلال الجدول ما
بين قيم اليدف الرشيد السائدة في المؤسسة مجال الدراسة, وبين  رتباط تأثيرية مقبولةتوجد علاقة إ 
وجود ) وىذه قيمة الى .3.8) (R( حيث بمغت قيمة معامل الارتباط ,طبيعة السموك التنظيمي بأبعاده
), وىي 0....لى (المحسوبة أي جودة النموذج إ )F(بين المتغيرين, فيما تشير قيمة  تأثيري رتباطإ
والتي تدل عمى معنوية  )T( شارت قيمة), في حين أ08.8( إحصائيا عند مستوى دلالة إحصائيةدالة 
لى وجود تأثير إمما يشير  ,)08.8( عند مستوى دلالة إحصائيا يضا دالة) وىي أ1.01إلى ( التأثير
سموك التنظيمي وأبعاده في المؤسسة مجال قوي وجوىري لقيم اليدف الرشيد عمى طبيعة ومستوى ال
ير ن ما تش) أي أ.3.8( والذي بمغ )2Rما نسبة التفسير فتتحدد من خلال معامل التحديد (الدراسة, أ
نطلاقا من التغيرات في قيم اليدف رات الحاصمة في السموك التنظيمي إتمك القيمة يفسر التغي إليو




حول القيم البيروقراطية والأداء  )1("دراسة الصرايرة والقضاة"وىذه النتيجة تتفق مع دراسة  الرشيد.
الدراسة ووجود علاقة ذات دلالة إحصائية بينيما, رغم  تضح ارتفاعيما لدى عينة تمكالوظيفي حيث إ
لتالي يتضح وجود تأثير ذو دلالة إحصائية وبا ختلاف المؤشرات المدروسة في كلا الدراستين.إ
بعاده الفردية والاجتماعية شيد عمى طبيعة السموك التنظيمي بأستجابات العاممين لقيم اليدف الر لإ
 والتنظيمية. 
 الجزئية الثانية :الفرضية .ب
 .يميـــــــنسانية  و السموك التنظبين قيم العلاقات الإ  إحصائيةدلالة  وذ تأثيرهناك 
نسانية, بين قيم العلاقات الإ ىذه الفرضية الجزئية يوضح الجدول التالي نموذج العلاقة ختبارلإ 
علاقات إجتماعية, أداء منظمي) في مؤسسة  ,مستوى السموك التنظيمي وطبيعتو (إنجاز فرديو 
رتباط وجودتو ومعنوية التأثير من خلال توضيح مستوى الإة بورقمة تصالات الجزائر المديرية الولائيإ
  ونسبة التفسير ودرجة التأثير.
   قيم العلاقات الإنسانية عمى السموك التنظيمي. نتائج تأثير ) يوضح11جدول رقم (
 ي:يم يتضح من خلال الجدول ما
السائدة في المؤسسة مجال نسانية توجد علاقة إرتباط تأثيرية قوية إلى حد ما بين قيم العلاقات الإ 
) وىذه 30.8) (Rالدراسة, وبين طبيعة السموك التنظيمي بأبعاده حيث بمغت قيمة معامل الارتباط(
ي جودة النموذج إلى المحسوبة أ )F(تأثيري قوي بين المتغيرين, فيما تشير قيمة  رتباطقيمة إلى إ
والتي  )T( شارت قيمة), في حين أ08.8), وىي دالة إحصائيا عند مستوى دلالة إحصائية(3.336(
مما  ,)08.8( ) وىي أيضا دالة إحصائيا عند مستوى دلالة7.1.تدل عمى معنوية التأثير, إلى (
مي وأبعاده لى وجود تأثير قوي وجوىري لقيم اليدف الرشيد عمى طبيعة ومستوى السموك التنظيإ يشير
                                                           
)1(
, المجلة , القيم البيروقراطية لدى الموظفين الإداريين العاملين في جامعة مؤتة وعلاقتها بأدائهم الوظيفيخالد الصرايرة ومحمد القضاة 
 .9009, جامعة اليرموك, عمان, 5, المجلد 3الأردنية في العلوم التربوية, العدد 
رتباط  الإ  المتغيرات
 R((
معامل 











تأثير قيم العلاقات الإنسانية 

















والذي  )2Rمن خلال معامل التحديد (ما نسبة التفسير فتتحدد في المؤسسة مجال الدراسة, أ
نطلاقا من رات الحاصمة في السموك التنظيمي إليو تمك القيمة يفسر التغي) أي أن ما تشير إ33.8بمغ(
جابات العاممين لقيم ستلإ حصائيةيتضح وجود تأثير ذو دلالة إ ومنو التغيرات في قيم اليدف الرشيد.
 بعاده الفردية والاجتماعية والتنظيمية. التنظيمي بأنية عمى طبيعة السموك نساالعلاقات الإ
 الفرضية الجزئية الثالثة :.ج
 مي ـــــــــــبين قيم النظام المفتوح و السموك التنظي حصائيةإدلالة  وذ تأثيرهناك 
ىذه الفرضية الجزئية يوضح الجدول التالي نموذج العلاقة بين قيم النظام المفتوح, ومستوى  ختبارلإ
تصالات أداء منظمي) في مؤسسة إالسموك التنظيمي وطبيعتو (انجاز فردي ,علاقات اجتماعية, 
بة رتباط وجودتو ومعنوية التأثير ونسة بورقمة من خلال توضيح مستوى الإالجزائر المديرية الولائي
  التفسير ودرجة التأثير.
   قيم النظام المفتوح عمى السموك التنظيمي. نتائج تأثير ) يوضح61جدول رقم (
 ي:يم يتضح من خلال الجدول ما
لى حد ما بين قيم النظام المفتوح السائدة في المؤسسة مجال توجد علاقة إرتباط تأثيرية قوية إ 
) وىذه 1..8) (R( الدراسة, وبين طبيعة السموك التنظيمي بأبعاده حيث بمغت قيمة معامل الارتباط
دة النموذج المحسوبة أي جو  )F(رتباط تأثيري قوي بين المتغيرين, فيما تشير قيمة تشير إلى إقيمة 
 )Tشارت قيمة(), في حين أ08.8), وىي دالة إحصائيا عند مستوى دلالة إحصائية(6..03إلى (
 مما) 08.8( حصائيا عند مستوى دلالة) وىي أيضا دالة إ0.0.إلى ( والتي تدل عمى معنوية التأثير
أبعاده لى وجود تأثير قوي وجوىري لقيم اليدف الرشيد عمى طبيعة ومستوى السموك التنظيمي و إيشير 
 والذي بمغ )2Rما نسبة التفسير فتتحدد من خلال معامل التحديد (في المؤسسة مجال الدراسة, أ
نطلاقا من رات الحاصمة في السموك التنظيمي إليو تمك القيمة يفسر التغي) أي أن ما تشير إ.0.8(
رتباط  الإ  لمتغيراتا
 R((





























ستجابات العاممين لقيم لإحصائية يتضح وجود تأثير ذو دلالة إ ومنو التغيرات في قيم النظام المفتوح.
 بعاده الفردية والاجتماعية والتنظيمية.توح عمى طبيعة السموك التنظيمي بأالنظام المف
 الفرضية الجزئية الرابعة :.د
 ميــــــو السموك التنظي العمميات الداخميةبين قيم  حصائيةإدلالة  وذ تأثيرهناك 
ىذه الفرضية الجزئية يوضح الجدول التالي نموذج العلاقة بين قيم العمميات الداخمية,  ختبارلإ 
علاقات إجتماعية, أداء منظمي) في مؤسسة  ,ستوى السموك التنظيمي وطبيعتو (إنجاز فرديوم
رتباط وجودتو ومعنوية التأثير خلال توضيح مستوى الإ ة بورقمة منتصالات الجزائر المديرية الولائيإ
  ونسبة التفسير ودرجة التأثير.
   قيم العمميات الداخمية عمى السموك التنظيمي. نتائج تأثير ) يوضح91جدول رقم (
 ي:يم يتضح من خلال الجدول ما
لى حد ما بين قيم العمميات الداخمية السائدة في المؤسسة مجال قوية إرتباط تأثيرية توجد علاقة إ 
) وىذه 70.8) (R( حيث بمغت قيمة معامل الارتباط الدراسة, وبين طبيعة السموك التنظيمي بأبعاده
المحسوبة أي جودة النموذج  )F(رتباط تأثيري قوي بين المتغيرين, فيما تشير قيمة قيمة تشير إلى إ
 )Tشارت قيمة(), في حين أ08.8( حصائيةوىي دالة إحصائيا عند مستوى دلالة إ ),..087لى (إ
 ,)08.8( حصائيا عند مستوى دلالة) وىي أيضا دالة إ36.31إلى ( والتي تدل عمى معنوية التأثير
طبيعة ومستوى السموك التنظيمي  لى وجود تأثير قوي وجوىري لقيم اليدف الرشيد عمىإ مما يشير
والذي  )2Rما نسبة التفسير فتتحدد من خلال معامل التحديد (الدراسة, أ بعاده في المؤسسة مجالوأ
نطلاقا من رات الحاصمة في السموك التنظيمي إتمك القيمة يفسر التغيليو ) أي أن ما تشير إ.3.8بمغ(
ستجابات العاممين لتالي يتضح وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لإوبا التغيرات في قيم العمميات الداخمية.
 جتماعية والتنظيمية.مية عمى طبيعة السموك التنظيمي بأبعاده الفردية والإلقيم العمميات الداخ
رتباط  الإ  لمتغيراتا
 R((




























 عمى السموك التنظيمي الإداريةمعنوية تأثير عناصر القيم  ..
دارية (قيم اليدف وية تأثير عناصر ومحاور القيم الإختبار معنىذه الخطوة ييدف الباحث إلى إوفي  
تنظيمي عن نسانية, قيم العمميات الداخمية, قيم النظام المفتوح) عمى السموك الشيد, قيم العلاقات الإالر 
  نحدار المتعدد. نموذج الإطريق تقديرات 
وفق نموذج  عمى السموك التنظيمي الإداريةمعنوية تأثير محاور القيم  ) يوضح01جدول رقم (
   المتعدد. نحدارالإ 
 مستوى المعنوية )Tقيمة ( atiB الخطأ المعياري A )( المحاورالمتغير المستقل
 888.8 60.0 8..8 038.8 03.8 قيم الهدف الرشيد
 888.8 ..83 81.8 0.8.8 0..8 نسانيةالعلاقات الإ  قيم
 888.8 81.. ...8 ..8.8 3..8 قيم النظام المفتوح
 888.8 90.13 31.8 038.8 6..8 قيم العمميات الداخمية
 ويتضح من خلال الجدول ما يمي:
العمميات  نسانية, قيمم اليدف الرشيد, قيم العلاقات الإثر معنوي لممتغيرات المستقمة (قيوجود أ 
بع (السموك التنظيمي) حيت يلاحظ أن مستوى المعنوية الداخمية, قيم النظام المفتوح) عمى المتغير التا
) 60.0) المحسوبة والبالغة لممتغيرات المستقمة سالفة الذكر (Tلى قيم () إستنادا إ08.8أقل من (
 ) عمى الترتيب.03.71) (87..) (..81(
بأبعاد السموك التنظيمي ووفقا  دارية المتعمقةتيب محاور القيم الإن تر ) أatiB( يتضح من قيمة 
نسانية, قيم مميات الداخمية, قيم العلاقات الإىمية تأثيرىا عميو تأتي وفقا لمترتيب التالي: قيم العلأ
 النظام المفتوح, قيم اليدف الرشيد.
قة بين القيم الإدارية بصورة تفكيكية وكمناقشة أولية لنتائج ىذه الفرضية التي تنبني عمى تأثيرية العلا 
بين كل محور قيمي وا  رتباطو بالسموك نحدار البسيط ختبار الإإعمى السموك التنظيمي ككل, وفق 
صورة مجتمعة عمى السموك الذي يقيس إرتباط محاور القيم الإدارية ب المتعددالإنحدار و التنظيمي, 
إرتباطا تأثيريا بين المتغيرات  تضح أن ىناكالذكر, إمن خلال تطبيق الإختبارين سالفي ف التنظيمي,
ختلاف درجة التأثير بين محاور والمتعدد, مع الإشارة إلى تمايز وا   في كلا إختباري الإنحدار البسيط
 القيم والسموك في نتائج الإختبار المتعدد.




ر قيم اليدف الرشيد ن ىناك إرتباط بين محو ولى حيث بينت أصدق الفرضية الجزئية الأبينت النتائج  
, أي أن القيم ذات البعد البيروقراطي -الانحدار البسيط– ولختبار الأوالسموك التنظيمي في تطبيق الإ
ىذا  ن ترتيبفي مستوياتو الثلاثة, إلا أ الإداري تسيم في تشكيل السموك وتوجيو داخل المؤسسة
المرتبة الأخيرة, كما حل في الرتبة  أي في خرى كان متأخراالتأثير ضمن محاور القيم الإدارية الأ
الأخيرة أيضا عند إستخدام الإختبار المتعدد, وفي ىذا تأكيد عمى التأثير المحدود لقيم ىذا النموذج في 
 السموك التنظيمي مقارنة ببقية المحاور القيمية الأخرى. 
أما الفرضية المتعمقة بتأثير قيم العلاقات الإنسانية عمى متغير السموك التنظيمي فقد تبين صدقيا  
نسانية بمختمف ن لقيم العلاقات الإالتأكيد عمى وجود إرتباط بين المتغيرين, أي أ يضا حيث تمأ
, وقد حل ترتيب بعادىا ومؤشراتيا علاقة مباشرة بتكّون السموك وتوجييو في المؤسسة مجال الدراسةأ
 وفي نفس المرتبة أيضا عند تطبيق ,ىذا التأثير في المرتبة الثانية خلال تطبيق الاختبار البسيط
ودوره  نسانيةقيم العلاقات الإنموذج لى التأكيد عمى أىمية إشارة ميمة إختبار المتعدد. وفي ىذا الإ
لى , بالإضافة إتنمية الموارد البشرية المباشر في تحديد وبمورة السموك, حيث تمعب قيم التماسك وقيم
القيم الإنسانية الأخرى دورا كبيرا في توجيو السموك الإنساني بوجو عام, حيث تم إثبات ذلك منذ ظيور 
  نتائج تجارب مصانع الياوثورن وعززت تمك الإفتراضات مختمف الدراسات اللاحقة فيما بعد.
جزئية الثالثة التي تنبني عمى وجود إرتباط وتأثير لمتغير السابقة صحة الفرضية الظيرت النتائج أكما  
لمتعدد قيم النظام المفتوح عمى السموك التنظيمي حيث أكد عمى ذلك نتائج الإختبارين البسيط وا
مرا مى السموك التنظيمي في المؤسسات أصبح أن تأثير قيم النظام المفتوح عللإنحدار بين المتغيرين. إ
 ,يم لتحقيق التكيف من جيةجتماعي كإستجابة لعمميات التنظعمى المحيط الإتميا بعد الانفتاح ح
ستمرارية وبقاء في ظل المنافسة والتطور التكنولوجي وزيادة المتطمبات والحاجات وكعامل إ
 القيميةعادة بناء الييكل والبنية الداخمية ىم عوامل البقاء تقوم عمى إفإن أ الاجتماعية, ومن ىنا
جتماعي والإقتصادي, قصد تجنب عوامل الإ توافق مع المحيطلممؤسسة بما يتناسب ويالثقافية و 
لخارجية الإستثمار المباشر في ىذا الإنفتاح والتواصل بين البيئتين الداخمية واختلال وضمان الإ
ند لتأثير عمى السموك التنظيمي عولى في اوتفاعميما المباشر. وقد إحتمت قيم ىذا النموذج المرتبة الأ
نحدار المتعدد. وفي عمى المرتبة الثانية في تطبيق الإنحدار البسيط, وتحصمت إستخدام إختبار الإ
نفتاح عمييا في التأثير عمى توجيو وتنميط ى مدى تأثير البيئة الخارجية والإالنتيجتين تأكيد عم اتينى
 السموك في المؤسسة مجال الدراسة.
رتباط بين قيم العمميات الرابعة التي تنص عمى وجود إزئية يضا صحة الفرضية الجأكما ثبتت  
حتمت قيم ىذا النموذج المرتبة إالداخمية وتأثيرىا عمى السموك التنظيمي بالمؤسسة مجال الدراسة, وقد 




نحدار البسيط, فيما حصمت عمى المرتبة إختبار الإالثانية مقارنة ببقية القيم الأخرى عند إستعمال 
يضا عمى ح أختبار الإنحدار المتعدد. وفي ىذا تأكيد واضإستخدام إاقي القيم عند الثانية مقارنة مع ب
مما قدرة القيم المتعمقة بالتسيير العممياتي الداخمي في التأثير عمى سموكيات العاممين فرديا وجماعيا 
 ينعكس في أدائيم التنظيمي بشكل عام.
يمكن القول  ,وكقراءة سريعة لقيم ىذا النموذج المتعارضة والمتنافسة وتأثيرىا عمى السموك التنظيمي 
أن المؤسسة مجال الدراسة تميل الى المزاوجة بين بعدي التحكم والمرونة مع أسبقية طفيفة لقيم التحكم 
عمى السموك التنظيمي في  وىو ما تفسره تصر قيم العمميات الداخمية وقيم اليدف الرشيد في تأثيرىا
ومن ىنا يمكن القول أن المؤسسة ناجحة  مواجية قيم النظام المفتوح والعلاقات الإنسانية عمى الترتيب.






















 ة : الثالث الرئيسية الفرضيةإختبار ثالثا.
العلاقات  ,الفردينجاز الإ  و السموك التنظيمي ( الإداريةبين القيم  حصائيةدلالة إ وذ تأثيرهناك  
 .)داء المنظميالأ, جتماعيةالإ
 الفرضية الجزئية الأولى :.3
 الفردي لمموظف نجازوالإ  الإداريةبين القيم  إحصائيةدلالة  وذ تأثيرهناك 
 البسيط :نحدار أ.اختبار الفرضية وفق نموذج الإ  
دارية ( قيم العلاقة التأثيرية بين القيم الإ ىذه الفرضية الجزئية يوضح الجدول التالي نموذج ختبارلإ 
قيم النظام المفتوح), ومستوى الإنجاز  , قيم العمميات الداخمية,الإنسانيةاليدف الرشيد, قيم العلاقات 
من خلال توضيح مستوى  ,ة بورقمةالولائيتصالات الجزائر المديرية الفردي وطبيعتو في مؤسسة إ
  رتباط وجودتو ومعنوية التأثير ونسبة التفسير ودرجة التأثير.الإ
   نجاز الفردي.م الإدارية عمى الإ قيم القي نتائج تأثير ) يوضح31جدول رقم (
 ي:يم يتضح من خلال الجدول ما
نسانية, قيم م اليدف الرشيد, قيم العلاقات الإدارية (قيبين القيم الإ توجد علاقة إرتباط تأثيرية قوية 
نجاز سسة مجال الدراسة, وبين مستوى الإالنظام المفتوح) السائدة في المؤ العمميات الداخمية, قيم 
رتباط قوي, ىذه قيمة تشير إلى إ) و .0.8) (R( رتباطوطبيعتو, حيث بمغت قيمة معامل الإالفردي 
), وىي دالة إحصائيا عند مستوى 3.0.0لى (النموذج إ المحسوبة أي جودة )F(فيما تشير قيمة 
) وىي ....إلى ( والتي تدل عمى معنوية التأثير )T( شارت قيمة), في حين أ08.8دلالة إحصائية(
لى وجود تأثير قوي وجوىري لقيم اليدف إ مما يشير ,)08.8( حصائيا عند مستوى دلالةأيضا دالة إ
ما نسبة التفسير طبيعة ومستوى السموك التنظيمي وأبعاده في المؤسسة مجال الدراسة, أ الرشيد عمى
يمة يفسر ليو تمك الق) أي أن ما تشير إ.3.8والذي بمغ( )2Rمن خلال معامل التحديد (فتتحدد 
رتباط  الإ  لمتغيراتا
 R((




























 ومن ذلك  دارية السابق ذكرىا.القيم الإنطلاقا من التغيرات في التغيرات الحاصمة في الإنجاز الفردي إ
يتضح وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لإستجابات العاممين لمقيم الإدارية بعناصرىا الأربعة عمى طبيعة 
 داء.عديو إنجاز الميام والبعد السموكي للأنجاز الفردي في السموك التنظيمي بب  الإ
 نجاز الفرديتأثير عناصر القيم الإدارية عمى الإ معنوية ب.
م اليدف دارية (قيوية تأثير عناصر ومحاور القيم الإختبار معنلى إىذه الخطوة ييدف الباحث إوفي 
نجاز الفردي قيم النظام المفتوح) عمى محور الإنسانية, قيم العمميات الداخمية, الرشيد, قيم العلاقات الإ
  نحدار المتعدد. الإفي السموك التنظيمي, عن طريق تقديرات نموذج 
الإنجاز الفردي وفق نموذج دارية عمى الإمعنوية تأثير محاور القيم  ) يوضح01جدول رقم (
   الإنحدار المتعدد.
 مستوى المعنوية )Tقيمة ( atiB الخطأ المعياري A )( المحاورالمتغير المستقل
 888.8 0.83 .9.8 68.8 .6.8 قيم الهدف الرشيد
 888.8 18.0 91.8 98.8 11.8 نسانيةقيم العلاقات الإ 
 0...8 68.3 38.8 08.8 08.8 النظام المفتوحقيم 
 038.8 33.3 08.8 18.8 08.8 قيم العمميات الداخمية
 ويتضح من خلال الجدول ما يمي:
) عمى المتغير التابع نسانيةالرشيد, قيم العلاقات الإثر معنوي لممتغيرات المستقمة (قيم اليدف وجود أ 
) المحسوبة Tلى قيم () إستنادا إ08.8المعنوية أقل من () حيت يلاحظ أن مستوى نجاز الفرديالإ(
 ) عمى الترتيب.78.3) (0.81والبالغة لممتغيرات المستقمة سالفة الذكر (
ر التابع (الانجاز الفردي) وذلك حصائية لبعد قيم النظام المفتوح في المتغيعدم وجود تأثير ذو دلالة إ 
 ).08.8كبر من (أ الإحصائيةتوى الدلالة ) المحسوبة, حيت أن مسTلى قيمة (إستنادا إ
الداخمية في المتغير التابع (الإنجاز الفردي) وذلك  حصائية لبعد العممياتعدم وجود تأثير ذو دلالة إ 
 ). 08.8كبر من (أ الإحصائية) المحسوبة, حيت أن مستوى الدلالة Tلى قيمة (إستنادا إ
بأبعاد السموك التنظيمي ووفقا  دارية المتعمقةالإ) أن ترتيب محاور القيم atiB( يتضح من قيمة 
 نسانية.م اليدف الرشيد, قيم العلاقات الإىمية تأثيرىا عميو تأتي وفقا لمترتيب التالي: قيلأ
 




  الفرضية الجزئية الثانية :..
 جتماعية .والعلاقات الإ الإداريةن القيم ـــــــبي الإحصائيةدلالة  وذ تأثير هناك
 الفرضية وفق نموذج الانحدار البسيط :أ.اختبار 
دارية ( قيم العلاقة التأثيرية بين القيم الإ ىذه الفرضية الجزئية يوضح الجدول التالي نموذج ختبارلإ 
ت , قيم العمميات الداخمية, قيم النظام المفتوح), والعلاقاالإنسانيةاليدف الرشيد, قيم العلاقات 
تصالات الجزائر المديرية الولائية بورقمة من خلال توضيح مستوى الاجتماعية وطبيعتيا في مؤسسة إ
 الارتباط وجودتو ومعنوية التأثير ونسبة التفسير ودرجة التأثير.
   جتماعية.لإدارية عمى الانجاز العلاقات الإقيم القيم ا نتائج تأثير  ) يوضح.1جدول رقم ( 
 ي:يم يتضح من خلال الجدول ما
م اليدف الرشيد, قيم العلاقات دارية (قيبين القيم الإلى حد ما رية قوية إرتباط تأثيتوجد علاقة إ 
مجال الدراسة, وبين  نسانية, قيم العمميات الداخمية, قيم النظام المفتوح) السائدة في المؤسسةالإ
) وىذه قيمة 30.8) (R( نماطيا وطبيعتيا, حيث بمغت قيمة معامل الارتباطالعلاقات الإجتماعية وأ
), وىي دالة 0..76النموذج الى ( المحسوبة أي جودة )F(ا تشير قيمة رتباط قوي, فيمتشير إلى إ
والتي تدل عمى معنوية  )T( شارت قيمة), في حين أ08.8( إحصائيا عند مستوى دلالة إحصائية
وجود تأثير  لىإ مما يشير ,)08.8( حصائيا عند مستوى دلالة) وىي أيضا دالة إ..8.( إلى التأثير
طبيعة ومستوى السموك التنظيمي وأبعاده في  ربعة عمىقوي وجوىري لمقيم الإدارية بعناصرىا الأ
) 33.8والذي بمغ( )2Rما نسبة التفسير فتتحدد من خلال معامل التحديد (المؤسسة مجال الدراسة, أ
ي  إنطلاقا من التغيرات في ة في الإنجاز الفردليو تمك القيمة يفسر التغيرات الحاصمأي أن ما تشير إ
يتضح وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لإستجابات  سبق ومن خلال ما دارية السابق ذكرىا.القيم الإ
 دارية عمى طبيعة العلاقات الاجتماعية ببعدييا الرسمي وغير الرسمي.العاممين لمقيم الإ
 
رتباط  الإ  لمتغيراتا
 R((

































 جتماعيةعلاقات الإر عناصر القيم الإدارية عمى اليثتأمعنوية ب.
(قيم اليدف  الإداريةختبار معنوية تأثير عناصر ومحاور القيم ىذه الخطوة ييدف الباحث إلى إوفي 
نجاز الفردي قيم النظام المفتوح) عمى محور الإ, قيم العمميات الداخمية, الإنسانيةالرشيد, قيم العلاقات 
 نحدار المتعدد. وذج الإفي السموك التنظيمي, عن طريق تقديرات نم
العلاقات الإجتماعية وفق نموذج دارية عمى الإمعنوية تأثير محاور القيم  ) يوضح86رقم ( جدول 
   الإنحدار المتعدد.
 مستوى المعنوية )Tقيمة ( atiB الخطأ المعياري A )( المحاورالمتغير المستقل
 3.1.8 -00.8 -.18.8 068.8 -68.8 قيم الهدف الرشيد
 888.8 1.03 63.8 068.8 03.8 قيم العلاقات الإنسانية
 888.8 89.9 0..8 698.8 ...8 قيم النظام المفتوح
 310.8 -8..8 -38.8 898.8 -388.8 قيم العمميات الداخمية
 ويتضح من خلال الجدول ما يمي:
, قيم النظام المفتوح) عمى المتغير التابع نسانيةقيم العلاقات الإ ثر معنوي لممتغيرات المستقمة (وجود أ 
) Tلى قيم () إستنادا إ08.8) حيت يلاحظ أن مستوى المعنوية أقل من (جتماعيةالعلاقات الإ(
 ) عمى الترتيب.80.0) (7.31ر (ــــــــــالمحسوبة والبالغة لممتغيرات المستقمة سالفة الذك
الفردي) وذلك دف الرشيد في المتغير التابع (الإنجاز حصائية لبعد قيم اليعدم وجود تأثير ذو دلالة إ 
 ).08.8كبر من () المحسوبة, حيت أن مستوى الدلالة الإحصائية أTلى قيمة (إستنادا إ
الداخمية في المتغير التابع (الإنجاز الفردي)  حصائية لبعد قيم العممياتعدم وجود تأثير ذو دلالة إ 
 ). 08.8ر من (كب) المحسوبة, حيت أن مستوى الدلالة الإحصائية أTلى قيمة (وذلك إستنادا إ
بأبعاد السموك التنظيمي ووفقا  دارية المتعمقة) أن ترتيب محاور القيم الإatiB( يتضح من قيمة 









 الفرضية الجزئية الثالثة :.1
 .و الأداء المنظمي الإداريةبين القيم  إحصائية دلالة  وذ تأثير هناك
 نحدار البسيط :أ.اختبار الفرضية وفق نموذج الإ  
م دارية ( قيالعلاقة التأثيرية بين القيم الإ ختبار ىذه الفرضية الجزئية يوضح الجدول التالي نموذجلإ 
المفتوح), والأداء المنظمي اخمية, قيم النظام نسانية, قيم العمميات الداليدف الرشيد, قيم العلاقات الإ
رتباط من خلال توضيح مستوى الإ ,ة بورقمةتصالات الجزائر المديرية الولائيومستواه في مؤسسة إ
  وجودتو ومعنوية التأثير ونسبة التفسير ودرجة التأثير.
   قيم القيم الإدارية عمى الأداء المنظمي. نتائج تأثير ) يوضح36جدول رقم (
 ي:يم يتضح من خلال الجدول ما
(قيم اليدف الرشيد, قيم العلاقات  الإداريةتوجد علاقة ارتباط تأثيرية قوية الى حد ما بين القيم  
 الأداء, قيم العمميات الداخمية, قيم النظام المفتوح) السائدة في المؤسسة مجال الدراسة, وبين الإنسانية
ة تشير الى ارتباط قوي, ) وىذه قيم00.8) (Rالمنظمي ومستواه, حيث بمغت قيمة معامل الارتباط(
عند مستوى  إحصائيا), وىي دالة ..610المحسوبة أي جودة النموذج الى ( )F(فيما تشير قيمة 
) وىي 3...الى ( ) والتي تدل عمى معنوية التأثيرTقيمة( أشارت), في حين 08.8(إحصائيةدلالة 
 الإداريةالى وجود تأثير قوي وجوىري لمقيم  مما يشير ,)08.8عند مستوى دلالة ( إحصائيادالة  أيضا
نسبة  أمافي المؤسسة مجال الدراسة,  وأبعادهعمى طبيعة ومستوى السموك التنظيمي  الأربعةبعناصرىا 
تمك القيمة  إليوما تشير  أن) أي .3.8والذي بمغ( )2Rالتفسير فتتحدد من خلال معامل التحديد (
 السابق ذكرىا. الإداريةنطلاقا من التغيرات في القيم المنظمي إ الأداءيفسر التغيرات الحاصمة في 
 الأداءعمى طبيعة  الإداريةلاستجابات العاممين لمقيم  إحصائيةوبالتالي يتضح وجود تأثير ذو دلالة  
 المنظمي ومستواه بالمؤسسة مجال الدراسة
رتباط  الإ  لمتغيراتا
 R((
































 :داء المنظمير عناصر القيم الإدارية عمى الأيثتأمعنوية ب.
م اليدف دارية (قيوية تأثير عناصر ومحاور القيم الإختبار معنالخطوة ييدف الباحث إلى إ ىذهوفي 
داء المنظمي قيم النظام المفتوح) عمى محور الأنسانية, قيم العمميات الداخمية, الرشيد, قيم العلاقات الإ
 نحدار المتعدد. نظيمي, عن طريق تقديرات نموذج الإفي السموك الت
الأداء المنظمي وفق نموذج معنوية تأثير محاور القيم الإدارية عمى  ) يوضح.6جدول رقم ( 
   الإنحدار المتعدد.
 مستوى المعنوية )Tقيمة ( atiB الخطأ المعياري A )( المحاورالمتغير المستقل
 39.8 09.8 3.8.8 918.8 .8.8 قيم الهدف الرشيد
 83.8 -90.3 -38.8 .68.8 -0.8 قيم العلاقات الإنسانية
 88.8 .6.0 16.8 098.8 36.8 قيم النظام المفتوح
 88.8 1.33 60.8 618.8 09.8 قيم العمميات الداخمية
 ويتضح من خلال الجدول ما يمي:
) عمى المتغير التابع قيم العمميات الداخمية ,ثر معنوي لممتغيرات المستقمة (قيم النظام المفتوحوجود أ 
) المحسوبة Tلى قيم () إستنادا إ08.8ن مستوى المعنوية اقل من (يلاحظ أ ), حيثداء المنظميالأ(
 ) عمى الترتيب.7.31) (.6.0ر  (ــــــــوالبالغة لممتغيرات المستقمة سالفة الذك
دف الرشيد في المتغير التابع (الأداء المنظمي) وذلك عد قيم اليلب   إحصائيةعدم وجود تأثير ذو دلالة  
 ).08.8كبر من (حصائية أن مستوى الدلالة الإ) المحسوبة, حيت أT( لى قيمةإستنادا إ
عدم وجود تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد قيم العلاقات الإنسانية في المتغير التابع (الأداء المنظمي)  
 ). 08.8كبر من () المحسوبة, حيت أن مستوى الدلالة الإحصائية أTلى قيمة (وذلك إستنادا إ
بأبعاد السموك التنظيمي ووفقا  دارية المتعمقة) أن ترتيب محاور القيم الإatiB( يتضح من قيمة 
 ىمية تأثيرىا عميو تأتي وفقا لمترتيب التالي: قيم العمميات الداخمية, قيم النظام المفتوح.لأ
ختبار الإحصائي عمى ىذه الفرضية التي تنص عمى وجود إرتباط تأثيري بين القيم بعد إجراء الإ 
الإدارية مجتمعة والسموك التنظيمي بصورة تفكيكية أي عمى الإنجاز الفردي والعلاقات الإجتماعية 
والأداء المنظمي, وذلك بطريقتي إختبار الإنحدار البسيط والإنحدار المتعدد, لمتحقق من مدى تأثير 
صحتيا وصدقيا حيث  ن الفرضية الجزئية الأولى ثبتتأتبين  مستقل عمى المتغيرات التابعة.المتغير ال
ما أعند إجراء الإختبار البسيط, و  يننجاز الفردي لمعاممدارية عمى الإتضح وجود تأثير لمقيم الإإ




رتباط إلى وجود علاقة إدارية عمى ىذا المتغير فقد تم التوصل نحدار المتعدد لمقيم الإبإستخدام الإ
بينما لم تكن ىناك  ,نجاز الفردينية عمى الإنساتأثيري بين كل من قيم اليدف الرشيد وقيم العلاقات الإ
إن السموك الفردي لمموظف يتأثر من خلال دارية عمى المتغير المذكور. لإبين بقية القيم ا علاقة تأثير
جممة من القيم الإدارية التي تمس بصورة مباشرة أدائو اليومي والطبيعي لميامو ولعل ىذه القيم تتوافر 
فقيم اليدف الرشيد وقيم العلاقات الإنسانية تؤثر بشكل  ,م التي أثبتت تأثيرىابصورة كبيرة في تمك القي
ي عموما أكثر من بقية القيم الأخرى التي ترتبط ف الفعل الفردي والسموك بصفو عامة أكبر في توجيو
إلى القوانين الضبطية والأنظمة والقواعد والإجراءات الإلزامية بالإضافة بالأداء العام لممؤسسة. و 
الأخلاق والقيم الإنسانية التي تنبع من الأبعاد الإجتماعية والنفسية والثقافية لبيئة الفرد, وكذا الروح 
 المعنوية السائدة في المناخ التنظيمي, كميا عوامل تتعمق مباشرة بسموك الفرد وىو ما يؤثر في إنجازه.
القيم الإدارية عمى العلاقات الإجتماعية فقد تم وأما بالنسبة لمفرضية الجزئية الثانية التي تتعمق بتأثير  
, أي أن لمقيم الإدارية ختبارىا بأسموب الإنحدار البسيطعند إ إختبار صدقيا وثبتت صحتيا أيضا
بالمؤسسة مجال الدراسة دورا ميما في تكوين وتشكيل العلاقات الجماعية الإجتماعية بين الأفراد 
تمعبو القيم الثقافية التسييرية في ضبط السموك الجماعي وتنميط  العاممين, فلا يخفى ىذا الدور الذي
أشكال التعاون والإنسجام كما تؤثر أيضا في خمق علاقات التنافس والصراع في الحدود الرسمية وغير 
إن  الرسمية, أي في إطار القيم بأبعادىا الرسمية وتأثيراتيا العارضة في إطار التفاعل غير الرسمي.
ارىا موجيات لمسموك الفردي في علاقاتو مع الأخر في إطار المجتمع. تمثل أىم منطمق القيم بإعتب
وىي العامل الأساسي في  ,جتماعيةلأولي والأساسي لمفرد لجماعتو الإفي تشكل النظرة والتصور ا
رية أو تمكن القيم الإدا ,تحديد إمكانية بناء تمك العلاقات التفاعمية, وبناءا عميو في الإطار التنظيمي
في حدود الأطر  ,التنظيمية الفرد من وضع تصور منطقي لعلاقاتو مع الزملاء ومع الإدارة والمشرفين
 جتماعية في التفاعلات التمقائية اليامشية.طار الرسمي, وفي حدود الثقافة الإالرسمية الضابطة في الإ
إستخدام إختبار الإنحدار المتعدد, وقد تمايزت محاور القيم الإدارية في تأثيرىا عمى ىذا المتغير عند 
جتماعية النظام المفتوح عمى العلاقات الإ فقد إتضح وجود أثر معنوي لقيم العلاقات الإنسانية وقيم
ثر معنوي لبقية القيم الإدارية عمى ىذا المتغير ر الرسمي, في حين لم يكن ىناك أببعدييا الرسمي وغي
كل من المحورين ة في تشكيل العلاقات الاجتماعية في التابع. ويفسر ذلك بتوافر مؤشرات مباشر 
فعوامل المرونة والتعامل الإنساني وتنمية الروح الجماعية والتماسك  ثبت تأثيرىما,القيميين الذان 
نفتاح عمى المحيط والتعامل المرن مع التغيرات وبناء علاقات الدعم إلى قيم الإوالتعاون بالإضافة 
لخارجيين, تسيم بشكل وطيد في خمق أسس منطقية لمتفاعل الجماعي بين والمساندة من العملاء ا
لى عناصر ومؤشرات تمك النماذج إالأفراد داخل المؤسسة وخارجيا, وخمق علاقات إجتماعية تستند 
 القيمية المذكورة.




حيث تم من الفرضية الرئيسية الثالثة, ثبتت النتائج السابقة صدق الفرضية الجزئية الثالثة أوأخيرا  
من خلال تطبيق إختبار الإنحدار  ,التوصل إلى وجود تأثير لمقيم الإدارية عمى الأداء المنظمي
ىتمام الأداء العام لممؤسسة, فالإالبسيط, وبالتالي فقد ثبت تأثير القيم الإدارية عمى المتغير التابع أي 
وتناولت ثبتت راسات معاصرة أبالبعد القيمي ودوره في الإنتاج والفعالية التنظيمية أصبح محور د
مية والإنتاج النوعي بصفة عامة, إن ىذا الجانب في التأثير عمى المخرجات التنظيالبارزة ىمية الأ
نتاج وتخطيط المشاريع وتمكين العنصر البشري تفعيل قيم إدارية تيتم بتحسين الإنطلاق من الإ
يسيم بلا شك في تقديم  ,وتنويعيا الداخمية نشطةلى تنمية الأ, بالإضافة إالخارجية وتعزيز العلاقات
قتصادية والتقنية في سير جتماعية والثقافية والإ, إنطلاقا من تكامل الأبعاد الإأفضل الخدمات لمعملاء
نظيمية. أما عند تطبيق جودة المخرجات التبما يضمن  ,العممية التحويمية لكافة الموارد والمدخلات
ثير بين مختمف فقد كان ىناك تباين في التأ ,م الإدارية عمى المتغير التابعنحدار المتعدد لمقيإختبار الإ
ثبت وجود أثر معنوي لقيم النظام المفتوح وقيم العمميات الداخمية عمى الأداء  المحاور القيمية, حيث
 ىذاإرتباط تأثيري بين بقية القيم الإدارية الأخرى عمى أي ىناك  حين لم يكنالمنظمي لممؤسسة, في 
فالمؤشرات التي تستند عمييا كل من القيم ذات الأثر المعنوي في متغير الأداء الكمي  المتغير.
وتحمل  ,لممؤسسة, تحمل أبعادا تتعمق بتحسين الأنشطة والبنيوية والييكمية داخميا وخارجيا لممؤسسة
ية, في حين تحمل أيضا بعدا نشاطيا وعممياتيا يتوافق مع الأبعاد الأدائية والأنشطة العامة والكم
والتفاعلات الاجتماعية المؤشرات التي لم تكن ليا تأثير عمى المتغير أبعادا تؤثر في السموكات الفردية 
                          كما سبقت الإشارة إلى ذلك.
   












 .وتحميمها مدراسةالعامة لنتائج الرابعا: 
بعد الإنتياء من بناء التصور النظري وتحديد الإطار المنيجي الذي تَنبني عميو الدراسة ومحدداتيا,  
الولائية المديرية -بمؤسسة إتصالات الجزائر والعاممين ثم تطبيقيا ميدانيا عمى عينة من الموظفين
عتمادا عمى ا  و  تمدعوفق المنيج المأيضا والتحميمية  الإحصائية الإجراءاتوبعد تطبيق , -بورقمة
وقف الباحث عمى مجموعة من الإستخلاصات والنتائج الجزئية والعامة, والتي  ,الأدوات الإحصائية
في  -أي النتائج-يمكن تعميميا بحذر شديد في حدود الأطر المنيجية والميدانية ليذه الدراسة ونوردىا
 التالي: 
 . نتائج طبيعة المتغيرات وتفسيرها .3
 متغير القيم الإدارية:. نتائج 3.3
ىدفت الدراسة إلى معرفة طبيعة القيم الإدارية السائدة بالإدارة الجزائرية ممثمًة بمؤسسة إتصالات  
الجزائر بورقمة أ نموذجا لمدراسة وذلك وفق نموذج "كوين" و"رورباخ" لمقيم المتعارضة, وفيما يخص 
لمدراسة, يتضح إيجابية توجيات وا  ستجابات  ربعةالأنتائج طبيعة القيم الإدارية السائدة وفق الأبعاد 
 مفردات العينة بشكل كبير وقد جاءت مرتبة حسب متوسطاتيا الحسابية كالتالي: 
 . قيم العمميات الداخمية.3         
 ــــــــيد..قيم الهدف الرشـــــ.         
 ـــــــــوح..قيم النظام المفتــ1         
 .الإنسانيةقيم العلاقات .6        
, فيما حمت قيم الأخرىومنو يتضح إحتلال ب عد قيم العمميات الداخمية لممرتبة الأولى عن باقي الأبعاد  
ىتمام بقيم إدارة المعمومات ضوء ذلك يمكن إستنتاج أولوية الإ وفي .الأخيرةالعلاقات الإنسانية بالمرتبة 
مجال الدراسة. حيث تقتضي طبيعة الأنشطة الداخمية وقيم الضبط التنظيمي داخل المؤسسة 
ف والممارسات الأساسية لممؤسسة تكامًلا داخميًا بين مختمف العمميات الإدارية وضبطا خاصا لمختم
تصيب أحد  تي من الممكن أنال, و نحراف عن عوامل النجاحالسموكيات التي قد تؤدي إلى الإ
      ي.ستقرار المؤسسة الداخمعناصره. وتستيدف إ
 تفصيل النتائج كما يمي:ذلك يمكن من خلال  و 
أشارت نتائج التحميل الوصفي إلى توفر مستوى ايجابي ومقبول لب عد قيم  قيم العمميات الداخمية:أ. 
لى إرتفاع قيم ومؤشرات ىذا مما يشير إ, )...1(العمميات الداخمية حيث بَمغ المتوسط الحسابي 
المتوصل إلييا عمى سيادة مؤشرات ىذا البعد القيمي عمى بقية قيم النموذج , وقد أكدت النتائج الب عد
ذل جيودىا في متابعة التقنيات المدروس, حيث تبين أن المؤسسة تحوز عمى أنظمة معموماتية كما تب




 ذلكعمى أيضا تصالية مع إمتلاك أفراداىا لقدرات خاصة في التعامل مع تمك الأنظمة. كما أكد الإ
 :حيث أشارت ,ىذا البعدمؤشرات 
وفي . )3..1(العينة ليذا المؤشر أفرادستجابات بمغ المتوسط الحسابي لإ قيمة إدارة المعمومات:- 
وا  دراك المفردات البحثية  المؤشر بالمؤسسةيجابية عن المستوى المقبول لممارسة ىذا إشارة إىذا 
لرقابية والتوجييية بصورة فعالة وانشطة التخطيطية حيث مكن ذلك من إدارة مختمف الأ لأىميتو,
ستجابة المرنة لمختمف القرارات الحاسمة في بيئتيا الداخمية وفي التأقمم الإنعكست بشكل مباشر في إ
المؤسسة في أىم  ن تمك النتيجة تعكس تحكما كبيرا من قبلمع المتغيرات الخارجية. كما أالسريع 
المعموماتية  الأنظمةبطريقة عممية منظمة وفقا لمختمف  دراتياركائز النجاح الإداري وىو المعمومة وا  
 .التي تحوزىا 
وتعكس ىذه  .)30.1(العينة ليذا المؤشر  أفرادبمغ المتوسط الحسابي لاستجابات  قيمة الضبط:- 
النتيجة مستوى مقبولا جدا في َترسُّخ قيم الضبط التنظيمي الداخمي بالمؤسسة مجال الدراسة حيث أن 
مختمف النظم والإجراءات الموجية لمسموك التنظيمي داخل المؤسسة مكنت من توجيو دافعية الأفراد 
ا لا يخفى أىمية المكافآت , كموالإجراءاتومسايرة كل القوانين  الإداريةنحو الامتثال لمعممية 
والتحفيزات المادية والمعنوية في استجلاب الدعم والتأييد الاجتماعي وا  ستدماج الأفراد ضمن المنظومة 
أن قيمة  دراسة صونية حداداللازم لممارسة الأعمال الداخمية, فقد أثبتت الإدارية وخمق الانضباط 
شرة أىميا غياب الحوافز المادية التي تمعب دورا الانضباط والضبط داخل المؤسسة تتأثر بعوامل مبا
فعالا في رفع الروح المعنوية لمعاممين وكذا الترقية وتحسين الظروف الفيزيقية الصعبة التي تؤثر بدرجة 
 .)1(اكبر عمى العاممين المرضى أو كبار السن
يجابي ومقبول لب عد إتشير نتائج التحميل الوصفي والميداني الى توفر مستوى  قيم الهدف الرشيد: ب.
رتفاع قيم ومؤشرات ىذا الب عد مما يشير إلى إ )03.1(المتوسط الحسابي قيم اليدف الرشيد حيث بمغ 
 الى: أشارتحيث 
وتعكس ىذه  .)13.1(العينة ليذا المؤشر أفرادستجابات بمغ المتوسط الحسابي لإ التخطيط: قيمة-
مدى أىمية ىذا المؤشر في تجسيد الأفكار العممياتية عمى المدى الطويل والمتوسط والقصير, النتيجة 
حيث أن ممارسة القيم التخطيطية في المؤسسة مجال الدراسة واضح من خلال مختمف البرامج 
جدات التكنولوجية في التنموية والتطويرية لمقطاع الإتصالاتي ومحاولة المؤسسة مواكبة مختمف المست
ىذا المجال, كما تشير تمك النتيجة الايجابية إلى إنعدام فرص العشوائية في التسيير والإرتجالية في 
                                                           
)1(
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عمال ضمن مخططات تسير المؤسسة عمى تنفيذىا ات, حيث تسير مختمف المشاريع والأإتخاذ القرار 
  ومتابعتيا ومراقبتيا.  
ومن خلال  .)00.1(العينة ليذا المؤشر  أفرادستجابات لحسابي لإبمغ المتوسط ا عاليـــة:قيمة الف-ب
ىذه النتيجة يتحدد المستوى الجيد للأداء والممارسات العممية داخل ونجاحيا في المؤسسة مجال 
الدراسة, وىي حصيمة حتمية لتفاعل مختمف العمميات التحويمية وا  ىتمام المؤسسة بيا وتركيزىا عمى 
 لمعملاء الداخميين والخارجيين.تقديم أجود المخرجات 
ات عينة الدراسة إلى توفر تشير نتائج التحميل الوصفي والميداني لمدرك :النظام المفتوحقيم ج. 
لى مما يشير إ )03.1(الحسابي المتوسط يجابي ومقبول لب عد قيم النظام المفتوح حيث بمغ مستوى إ
المرونة المتمثمة في استعداد المؤسسة لمتكيف  , حيت توافرت مؤشراتإرتفاع قيم ومؤشرات ىذا الب عد
مع التغيرات الخارجية وا  دراك العمل أن لمتغيير نتائج إيجابية عمييم وعمى المؤسسة. كما أكدت عمى 
 لى:ىذا أيضا مؤشرات ىذه القيمة حيث أشارت إ
. )33.1(العينة ليذا المؤشر أفرادبمغ المتوسط الحسابي لإستجابات  قيمة الحصول عمى الدعم:-
وتعكس ىذه النتيجة سعى المؤسسة الدائم لإستجلاب وا  ستقطاب كافة الموارد المتاحة واللازمة لممارسة 
الأعمال, حيث تعمل عمى ربط مختمف العلاقات الفوقية مع الأجيزة الحكومية لتوفير الموارد المادية 
ا تعكس أيضا سعييا اللازمة لتسيير وعصرنة القطاع وتحديث مختمف الخدمات الاتصالية, كم
لمحصول عمى الإطارات البشرية المؤىمة وتوظيفيا, مع عمميا الدائم عمى تكوين اليد العاممة الداخمية 
 وفق مختمف البرامج التدريبية والتكوينية. 
وتشير ىذه  .)93.1(العينة ليذا المؤشر  أفرادبمغ المتوسط الحسابي لإستجابات  قيمة المرونــــة:-
ستجابة السريعة لمختمف التطورات البيئية يا من الإمما مكن ,توفر قيم المرونة بالمؤسسة لىالنتيجة إ
سواء الداخمية أو الخارجية ومواجية حالات الطوارئ بأساليب ملائمة تتساير مع مختمف الأفكار 
 أنيا تضل وية والمتوافرة ليذه القيمة إلاالإدارية الحديثة, ورغم تمك النتيجة التي تبين الممارسة الق
عند قياسيا مع الواقع المشاىد الذي يثبت أن ممارسة ىذه القيم لا تتعدى لى حد ما خصوصا نسبية إ
 الإطار التنظيمي أو العممياتي, دونما أي اعتبار لممارسة ىذه القيم في التعاملات الخارجية اللارسمية.
والميداني لمدركات عينة الدراسة إلى توفر تشير نتائج التحميل الوصفي  :نسانيةالعلاقات الإ قيم د. 
رتفاع مما يشير إلى إ )60.1(يث بمغ الحسابي نسانية حبي ومقبول لب عد قيم العلاقات الإمستوى إيجا
, وذلك ما تؤكده النتائج الجزئية لمعبارات في ىذه القيمة حيث أشارت إلى قيم ومؤشرات ىذا الب عد
ا, كما أكدت ارتباط وتماسك العاممين بوحدات عمميم وا  دراكيم سيادة روح معنوية ايجابية الى حد م




وا  لماميم بالأىداف المراد تحقيقيا وىو ما ساىم في وجود رؤية مشتركة يسعى جميع الأفراد لموصول 
 :الييا. كما أكدت عمى ذلك أيضا النتائج التالية
وتشير ىذه  .).0.1(المؤشرفراد العينة ليذا بمغ المتوسط الحسابي لإستجابات أ قيمة التماسك:-
سيطرة القيم توافر مستوى مقبول لقيمة التماسك, بينما تشير من خلال قراءة مخالفة إلى النتيجة إلى 
الضبطية والبيروقراطية في التسيير داخل المؤسسة مجال الدارسة, فرغم الممارسة النسبية لمقيم 
لى بقية القيم العممياتية سة تولي اىتماما مضاعفا إأن المؤسوفق ما تبينو النتيجة السابقة الى  الإنسانية
والرشيدة في الممارسة الداخمية, ولعل ىذا الأمر يفسر عمى سيطرة العقمية البيروقراطية لدى المسير 
الجزائري والتنفيذ الحرفي لمختمف الأطر والقوانين وىي سمة أثبتتيا عديد الدراسات السابقة لممؤسسة 
ال تنطبع بتمك السمات, ويمكن تفسيره أيضا عمى سعي المؤسسة إلى فرض قيم الجزائرية التي لا تز 
  الصرامة والانضباط بغرض تحقيق اكبر ىامش متاح من الربحية والإنتاجية.   
 ).80.1(فراد العينة ليذا المؤشر بمغ المتوسط الحسابي لإستجابات أ قيمة تنمية المورد البشري:-
ى إىتمام المؤسسة بتنمية المورد البشري رغم إدراجو في مراتب ثانوية حيث تؤكد ىذه النتيجة عمى مد
بتكريسيا لمقيم الرشيدة والعقلانية وذلك ما أثبتتو النتائج السابقة. حيث أن تذيل قيم العلاقات الإنسانية 
بشكل عام لترتيب الاىتمامات القيمية بالمؤسسة الجزائرية مجال الدراسة يشير إلى عدم فيم مختمف 
المكونات والفواعل البشرية والإطارات بالمؤسسة إلى أىمية العامل الإنساني ودوره الجوىري والأساسي 
في تحقيق الإنتاجية, ولعل ىذا يعد نتيجة حتمية لمتنشئة التنظيمية للأفراد والموروث التسييري السابق 
وتتفق ىذه ة العمومية. الذي ألقي بظلالو عمى الممارسات الإدارية في مختمف المؤسسات الجزائري
النتيجة مع دراسة قرش عبدالقادر التي اكدت عمى ان عديد المشاكل التي تعاني منيا المؤسسات 
فلا يمكن لممؤسسة  إىمال الجانب الانساني والثقافي لمموارد البشرية, إلى تعود في جزء منياالجزائرية 
  .)1(ان تحقق اىدافيا بتجاىميا لاىداف الفرد الشخصية والجماعية 
 ق:ـــــيتضح من خلال ما سب و
إيجابية إستجابات مفردات العينة تجاه القيم الإدارية المدروسة في شكل المؤشرات الثمانية, حيث   
كان ترتيبيا من الأقل   إختمفت درجة ممارستيا داخل الإدارة مجال الدراسة وفقا لمتواسطاتيا الحسابية و 
 لى الأكثر إيجابية وفق التالي:إيجابية إ
الحصول عمى الدعم. .9المرونة. .6التخطيط. .1التماسك. ..تنمية المورد البشري. .3 
 إدارة المعمومات..0الضبط. .3الفعالية. .0
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لمؤشرات القيمية ولعل ذلك برىان ويلاحظ إحتلال كل من قيمتي إدارة المعمومات والضبط صدارة ا 
حتمت كل من إميات الداخمية بالمؤسسة لمقيم الإدارية التسييرية. في حين خر عمى تصدر قيم العمأ
ايلاء  قيمتي تنمية المورد البشري وقيمة التماسك ذيل ترتيب المؤشرات وىي دليل أخر عمى عدم
 نسانية. المؤسسة مجال الدراسة الأىمية اللازمة لقيم العلاقات الإ
خص ب عد قيم  دارة العمميات موقعًا أعمى من حيث الأىمية مقارنة بقيمة الضبط فيما يإحتمت قيمة إوقد 
ــــطيط في ما يتعمق بب عد أظيرت قيمة الفعالية أىمية أكــــبر مقارنة بقيمة التخـالعمميات الداخمية. و 
الضبط ضمن بعد قيم أظيرت قيمة الحصول عمى الدعم أىمية كبيرة مقارنة بقيمة كما  ــيدف الرشيد.الــ
ن قيمة تنمية المورد البشري وذلك جاءت قيمة التماسك بدرجة أكثر أىمية مفي حين  ام المفتوح.النظـــــ
 وفق ب عد قيم العلاقات الإنسانية.
 دارية.لنتائج المتعمقة بطبيعة القيم الإتفسير ا. 3.. 
يجابية المتعمقة بالمتغير ابقة ي مكن إيعاز تمك النتائج الإحصائية والوصفية السبناءًا عمى النتائج الإ 
ستقراءىا من مجموعة من الإستنتاجات التي تمت ملاحظتيا وا  مذكور كما تدركيا مفردات العينة إلى ال
 قبل الباحث وىي مجممة في التالي:
نشاء مدارس خاصة إىتمام المؤسسة بتنمية فرص التدريب والتكوين لدى موظفييا من خلال إأ. 
ل دوري ستمرار, كما تيتم بتطوير برامجيا بشكستمر لمواردىا, وتجديد معارفيم بإلمرسكمة والتكوين الم
حيث تمعب الاستراتيجيات التدريبية دورا فاعلا في  لائم التغيرات الذىنية لمعمال.ليواكب التطورات وي  
, وذلك ما يمكن الأساسيةالأفراد مختمف القيم التنظيمية والتسييرية وتنشئتيم وفق ثقافة المنظمة  إكساب
بين العمودي ين العاممين بعضيم ببعض و فقي بم وتناقميا بين عمى المستويين الأمن تبادل مختمف القي
العاممين ومشرفييم والإدارة العميا كذلك, وتناقميا بين مختمف الأجيال العمالية عند حدوث التغييرات 
, حيث أن قيام المؤسسة بالتنشئة التنظيمية كنوع من التوارث القيمي التنظيمية الطارئة والإستراتيجية
ليات التطبيعية يساىم بشكل مباشر في تعزيز كوين وغيره من الآوالتالمتواصمة عن طريق التدريب 
وتقوية ثقافة المنظمة الداخمية ويعمل عمى خمق توجو قيمي موحد تتفاعل فيو مختمف التوجيات 
 والسموكات الفردية والجماعية لمعاممين.
التنفيذ ومن خلال تحديد ستراتيجية في التخطيط, وفي بالإضافة إلى ذلك تبني المؤسسة لفمسفة الإب. 
مميات آلية لتقييم مسار تنفيذ الإستراتيجية مختمف النقاط والمحاور الواجب التركيز عمييا مع القيام بع
حيث أظيرت النتائج المتعمقة بممارسة القيم التخطيطية مستوى مقبول  دارة.المرسومة من قبل الإ
لمجال الاتصالي تستدعي توفر حد أدنى من , فمقتضيات العمل في اوا  دراك الأفراد لأىميتو أيضا
ي تركيب التخطيط كونو يمعب دورا مباشر في توجيو العمل داخل المؤسسة, وعمى سبيل المثال يستدع




ف الميام سم فيو مختمتتر  ,تصالية برنامجا تخطيطيا محدد المعالموا  صلاح مختمف الأجيزة الإ
ويخمق نوعا  ,نيةحيات بين مختمف الفرق الفيضمن عدم التداخل بين الصلا ,بشكل واضح ,الوظيفية
 نجاز الزمني لممشاريع.من التكامل في الإ
الحاصل بالمؤسسة في  التطوربعاد القيمية المدروسة لا تعكس ذلك كما تجدر الإشارة إلى الأج. 
وليست تكميمية أو إبداعية  ,أساسية ىتمام بالفكرة والشأن القيمي والثقافي كون تمك القيم ىي قيمالإ
فقيم  بداعية.العمل الإداري أكثر من إرتباطيا بالقيم الإ وسير ,فيي ترتبط أكثر بالوظيفة وبالتالي
 أنياحيث  ,الإداريةوقيم العمميات الداخمية تتضح وتتمظير في الأداء الطبيعي لمميام  ,اليدف الرشيد
من توجيو وتنظيم وتنسيق ورقابة  الإداريةتمف العمميات قيم ترتبط بشكل مباشر بالعممية التسييرية ومخ
قيم النظام المفتوح تتضح في علاقة  أنوغيرىا من العمميات الداخمية الأساسية. في حين  ,قبمية وبعدية
الزبائن المستفيدين من  أوالحكومية  بالأجيزةسواء الموردين ممثمة  ,المؤسسة بعملائيا الخارجيين
 الخدمات المباشرة.
وعمى قيميم التنظيمية  ,موظفينغفال تأثير البيئة المحيطة في التأثير عمى سموكيات اللا ينبغي إد. 
ومنو لا يمكن  ,صف بكونو عالمًا ثالثا ًو جتماعي حضاري يكونيا نتاج لمحيط إ ,والإدارية الأساسية
ء الثقافة المؤسسية من , وفي بناعزل التأثيرات الجانبية في تكوين القيم الشخصية لمعاممين والموظفين
ييكمية والبناء الاجتماعي. مع القيم التنظيمية الإدارية في إطار البنية ال ,خلال تفاعل القيم الشخصية
س لمخصوصيات الثقافية والقيمية لممجتمع الجزائري يدرك مدى تأثير جممة العوامل المتعمقة فالدار 
ي تكوين العلاقات داخل الإدارة والمؤسسة, والنتيجة بالعصبية والعشائرية وغيرىا من السمات الثقافية ف
التي وصمت إلييا ىذه الدراسة حول تذيل قيم العلاقات الإنسانية لترتيب القيم الأكثر أىمية لو تبرير 
أي من قيم البيئة الاجتماعية وثقافة المحيط الاجتماعي الذي لو الدور  ,أساسي ينطمق من تمك العوامل
"فالبيئة السياسية والإجتماعية في المجتمعات التي يسمييا "ىوفستد"  الأولية للأفراد.الأبرز في التنشئة 
والتي تضطمع فيو الدولة بدور رب الأسرة ساعدت عمى بناء نظام إداري أبوي تحولت  ,مجتمع الرعاية
وقد  فيو المؤسسات إلى مؤسسات رعاية إجتماعية للأفراد العاممين فييا, لا فرق بين كفء وغير كفء
   .  )1( ساعد ذلك في ضعف أو غياب التنظيم النقابي الفعال والجاد"
كونيا قيم ترتكز عمى  ,في الاىتمام بالبعد الثقافي كبيرا ىتمام بالقيم المذكورة تطورا ًلا يعكس الإىـ. 
التسييرية, اءات جر بيروقراطية والتطبيق الحرفي للإالى والتي تقوم عم ,دارة التقميدية الكلاسيكيةأسس الإ
ائرية خصوصا ودول لى الثقافة التقميدية التي تطبع المؤسسات العمومية الجز كما يمكن إرجاع ذلك إ
عموما, إلا ما تعمق بالقيم الإنسانية التي تنطمق من مقومات النموذج الإنساني وىو العالم المتخمف 
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نتائج ىذه المحور أكدت عمى مدى  مرحمة متقدمة عن قيم النموذج البيروقراطي وأبعاده التسييرية, لكن
ىتمام بالعلاقات الإنسانية والإرتكاز عمييا تقميدية الإدارة الجزائرية مجال الدراسة فيما يتعمق بالإ
كنموذج تسييري متكامل يمنح الفرصة لممورد البشري في تطوير إمكانياتو وقدراتو خلال ممارساتو 
ركزت عمى بعض مؤشرات تنمية المورد البشري التي وا  نما لكافة الأشغال والميام الوظيفية والمينية. 
تتعمق ببعض الوظائف الأساسية عمى غرار التدريب والتكوين دون أي نظرة تكاممية تيدف أساسا إلى 
 تبني قيم ىذا النموذج بصورة مباشرة.
من فسر كثيرا غمبو عمى النمط النازل وىو ما ي  يقتصر الإتصال الإداري في المؤسسة في أو. 
وذلك ناتج عن طبيعة قتراحات, في تقديم الإشراك الموظفين مشكلات إتخاذ القرار وصناعتو ومدى إ
حد سمات المؤسسات الحكومية العمومية التي تقتصر تصالية أة. كما تعد ىذه السمة الإنشاط المؤسس
وممارسة الأعمال فييا الأعمال عمى تنفيذ سياسات الإدارة العميا والسير عمى تنفيذىا ومتابعتيا 
ثل قصورا في تصالي الذي يمدا التأثير السمبي ليذا النمط الإبعدية عمييا. ولا يخفى أالرقابية الب
مك و تتصالية الرسمية أاء الممارسات الإجتماعية بين الأفراد بالمؤسسة سو ممارسة التفاعلات الإ
يث بينت ينية العلاقات وتشكيميا, حالتفاعلات التمقائية الجانبية, مما يؤثر بصورة مباشرة عمى تكو 
تصالية قد ساىمت في صبغ المؤسسة مجال الدراسة بنمط إتصالي رسمي السمة الإ النتائج أن ىذه
تحكمو الأطر القانونية والقواعد التنظيمية في أغمب الحالات. مما رسخ ممارسة القيم البيروقراطية 
 رسمية.التنظيمية عمى حساب القيم الإنسانية والقيم اللا
أثر مباشر أيضا في النتائج المتوصل إلييا  الي ةالحكوميالتبعية إن طبيعة الإرتباط العمومي أو ي. 
غمب طبع بعديد السمات التي تتسم بيا أن المؤسسة مجال الدراسة تنحيث أ ,في ىذه الدراسة
وىي قيم النموذج  ,عمى وجو التخصيص المؤسسات العمومية في العالم الثالث وفي الجزائر
فطبيعة الأنظمة التسييرية الغربية المتسوردة و الموروثة ضمن منظومة الإحتلال الفرنسي  البيروقراطي,
ونموذجو الإداري طوال فترة مكوثو بالجزائر أثرت بشكل كبير في بمورة الثقافة التنظيمية بمميزاتيا 
ن ذلك لا ينفي أن لتمك القيم البيروقراطية أثرا لك الحالية في المؤسسات والأجيزة الإدارية الجزائرية.
نجاز الكفء وىذا ماعززتو نتائج دراسة "الصرايرة" مباشر في حث الموظفين عمى الأداء المتميز والإ
ا في المنظمة وفي تطويرىا وفي فعاليتي اة" حول القيم البيروقراطية حيث أثبتت تمك القيمو"القض
حدد السموك الصحيح وكذلك فإن من أىداف عم السموك الصائب وترتقاء بأداء العاممين فيي تدالإ
 . )1(داء والكفاءة البيروقراطية كما أكد ماكس فيبر الوصول إلى مستويات أفضل من الأ
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مع مؤشرات الدراسة بأحد السببين أوليما عدم الجدية يجابية الموظفين في التعامل وأخيرا تفسر إف. 
من قبل  وثانييما ىو الإىتمام الذي يمقونو, غير مستبعد مرأن ىذا الأمع الإشارة في الإجابة وىذا 
مفردات العينة وىو ما وقف عميو الباحث من خلال تصريحات  ,دارة خصوصا في الجانب الماديالإ
حيث تقوم المؤسسة مجال  جراء الباحث لدراستو الميدانية.قييم علاوات ومنح مردودية خلال إحول تم
لعل لذلك و  ,دائمة لمعمالدورية و ديد التحفيزات المالية ممثمة بمنح المردودية بصورة الدراسة بتقديم ع
, ولا شك أن ليذه التحفيزات تجاه المؤسسة يجابية لدى العاممينأثر مباشر في تشكيل صورة إ
المتوصل  ستقرار والرغبة في الأداء وىو ما أكدتو النتائجات أخرى تتعمق بخمق الرغبة في الإإنعكاس
ستقرار التنظيمي لممؤسسة ت عمى الإنعكسإلييا, مما ولد حالة من الإستقرار الميني لدى العاممين إ
 بشكل عام.
 . نتائج متغير السموك التنظيمي.3.1
قيم السموك التنظيمي السائد بالإدارة الجزائرية ممثمًة بمؤسسة ت ىذه الدراسة إلى معرفة طبيعة كما ىدف
ة بمستوياتيا الثلاث الفردية أ نموذجا لمدراسة وذلك وفق تمظيراتو السموكيإتصالات الجزائر بورقمة 
جتماعية والتنظيمية, وفيما يخص نتائج طبيعة السموك التنظيمي السائد وفق مستوياتو الثلاث والإ
المذكورة, يتضح إيجابية توجيات وا  ستجابات مفردات العينة بشكل كبير ومرتفع, وقد جاءت مرتبة 
  تيا الحسابية كالتالي:حسب متوسطا
 .. الأداء المنظــــــــمي3       
 ـــــاز الفــــردي..الإنجــــــ.       
 .جتماعية.العلاقات الإ1       
المستويين المنظمي والفردي ثم الإجتماعي عمى الترتيب, أي ىتمام البالغ بويبرز من خلال ذلك الإ 
 ل الدراسة ىو السموك المرتبط بالأداء في ب عديوالمؤسسة مجاكثر سيادة في أن السموك التنظيمي الأ
حمت  حيننتاجية والمباشرة, في ركيز عمى السموكيات ذات الصفة الإالمنظمي والفردي, أي الت
ولعل في ىذا تأكيد مباشر  خيرة.علاقات بين الموظفين بالمرتبة الأالسموكيات المرتبطة بالجماعة وال
. ومن الإنسانيةالذي اظير تفوق القيم العقلانية عمى القيم  الإداريةتغير القيم عمى النتائج السابقة لم
السمة البيروقراطية لممؤسسة مجال الدراسة وسيطرة الطابع الرسمي  ىنا يثبت بما لا يدع مجالا لمشك
كبر أ وذلك بغية تحقيقعمى مختمف التفاعلات البشرية والتنظيمية والتطبيق الحرفي لمقواعد والقوانين 
 قدر من الانضباط, وا  قصاء أي محاولة لمتأثيرات اللارسمية في السموك التنظيمي. 
  
 




 ما يمي: يمكن تفصيل النتائج وفق ومن خلال ذلك 
إلى توفر مستوى إيجابي ومقبول  والاحصائي التحميل الوصفي أشارت نتائج داء المنظمي:الأُبعد أ. 
مما يشير ) 00.1(داء المنظمي في مقياس السموك التنظيمي, حيث بَمغ المتوسط الحسابي لب عد الأ
ات يجابية لمعبار ذلك من خلال النتائج الجزئية الإ تضحإرتفاع ممارسة مؤشرات ىذا الب عد, وقد إلى إ
جيزة الخاصة ىتمام بالغ بتطوير الأمستمر في الكفاءة والفعالية مع إ ن ىناك تزايدأكدت عمى والتي أ
ىتمام إكدت النتائج عمى أكما  لوجية وتوفير خدمات جيدة لمعملاء.ومحاولة مواكبة المستجدات التكنو 
دارة أن التدريب ىو أفضل الوسائل لتنمية الأداء يمان الإا  المؤسسة بتطوير قدرات الموظفين, و 
سي مع إمتلاكيا معمومات أيضا إلى إىتمام المؤسسة بإنجاز الأعمال في وقت قياشارت أوتطويره, و 
مؤشرات ىذا الب عد أشارت  كما كافية لمعدلات الأداء الحالية. وفي ىذا تفسير واضح لمنتيجة السابقة.
 : إلىأيضا 
بمغ المتوسط الحسابي لإستجابات أفراد العينة ليذا  تنمية المورد البشري ونظم المعمومات:-
الإىتمام البالغ الذي توليو المؤسسة ليذا الب عد,  وىو نتيجة إيجابية جدا تعبر عن. )8..1(المؤشر
حيث أن تنمية الموارد البشرية ونظم المعمومات الداخمية مكن المؤسسة من تنمية مختمف الجوانب 
تكامل مختمف تمك الجوانب إستطاعت المؤسسة بناء نظام بالفنية والعممية والعممية والسموكية, و 
ويوفر المعمومة لمختمف المستويات الإدارية المعنية  ,والتغيراتمعموماتي يستجيب لمختمف الحالات 
سيطرة التمظيرات العممياتية لى إبيا بالفعالية المطموبة وبسرعة قياسية. كما تشير النتيجة السابقة 
    والفنية في السموك التنظيمي لممؤسسة مجال الدراسة.
 .)00.1(ستجابات أفراد العينة ليذا المؤشر بمغ المتوسط الحسابي لإ العمميات والأنشطة الداخمية:-
وتعكس ىذه النتيجة العالية إىتماما بالغا كذلك من قبل المؤسسة لكل ما يتعمق بصورة مباشرة 
بالإنتاجية والفعالية وتحقيق المخرجات الجيدة, حيث سعت إلى تكريس كل القيم والعمميات المرتبطة 
, ومن ىنا يمكن القول بأن الأداء المنظمي بمؤشراتو ككل بممارسة الأنشطة الداخمية بصورة مثالية
يسيطر عمى مختمف التمظيرات السموكية التنظيمية بالمؤسسة وفي ذلك دلالة مباشرة عمى الصبغة 
 المادية والإقتصادية وتكريس كل ما يؤدي إلى تحقيق الإنتاجية والربحية لممؤسسة. 
يجابي ومقبول لب عد الإنجاز التحميل الوصفي إلى توفر مستوى إ أشارت نتائج نجاز الفردي:عد الإ ب. ب ُ
رتفاع إمما يشير إلى  )33.1(الفردي في مقياس السموك التنظيمي, حيث بَمغ المتوسط الحسابي 
عمى الأداء  , فقد أشارت النتائج السابقة وأكدت النتيجة الحالية في ىذا ال بعدممارسة مؤشرات ىذا الب عد
التي أكدوا أيضا أنيا  ,العاممين في المستوى الفردي وا  لمام الأفراد بكل المتطمبات الوظيفية للأفرادالجيد 
رغبة الأفراد وحماسيم عند أداء الوظيفة  أيضا أوضحتتتناسب مع قدراتيم والميام الموكمة إلييم, كما 
 إلى:المؤشرات أيضا أشارت و  رغبتيم الاستمرار في مزاولة أعماليم بالمؤسسة.و 




وفي ىذه النتيجة . )63.1(بمغ المتوسط الحسابي لإستجابات أفراد العينة ليذا المؤشر نجاز المهام:إ-
دلالة عمى المستوى الأدائي العالي للأفراد داخل المؤسسة حيث إن جميع العمال ينجزون الأعمال 
ا العممياتي تولي سة وبحكم نشاطيلى أن المؤسبرنامج العممي المسطر, كما تشير إالموكمة إلييم وفق ال
ومنو الحصول عمى النتائج  ,ىتماما كبير ليذا البعد كونو يرتبط بصورة مباشرة بالعمل الميدانيإ
لى مدى كفاءة الانجاز وا  لمام الأفراد دارة المؤسسة. كما تشير النتيجة إالمستيدفة مسبقا من قبل إ
 الموكمة إلييم.بالميارات والأساليب اللازمة لانجاز الأعمال والمسؤوليات 
وتشير  .)10.1(بمغ المتوسط الحسابي لإستجابات أفراد العينة ليذا المؤشر  الُبعد السموكي للأداء:-
وا  ستعدادىم الكامل والمتكامل نفسيا وجسديا لإتقان  ,ىذه النتيجة إلى رغبة الأفراد بالمؤسسة في الأداء
إلى رغبتيم في الإستقرار ومواصمة العمل مما الميام الوظيفية وأدائيا بجودة عالية, كما تشير أيضا 
 يعكس تمتع المؤسسة بنوع من الإستقرار الوظيفي فيما يتعمق برغبة الأفراد في ذلك.
ايجابي ومقبول لب عد أشارت نتائج التحميل الوصفي إلى توفر مستوى  ُبعد العلاقات الاجتماعية:ج. 
مما يشير  )00.1(جتماعية في مقياس السموك التنظيمي, حيث بَمغ المتوسط الحسابي العلاقات الإ
ستنتاج سيادة العلاقات الرسمية مقارنة , حيث تم ملاحظة وا  إلى إرتفاع ممارسة مؤشرات ىذا الب عد
سة  لدرار الرسمية التي تم استنتاج وجودىا لكن بصفة أقل من سابقتيا, فقد أشارت نتائج ايبالعلاقات غ
ات كما أن ىناك إحترام كامل من قبل داري صارم تحدده الموئح والتعميمإلى خضوع الأفراد لنظام إ
قسام قات رسمية بين مختمف الوحدات والأمع سيادة علا ,داريوالعمال لمتسمسل اليرمي الإ فينالموظ
 :في المؤسسة. والى ذلك أشارت مؤشرات ىذا البعد 
وفي ىذه  .)33.1(وسط الحسابي لإستجابات أفراد العينة ليذا المؤشربمغ المت العلاقات الرسمية:-
نضباط مما السابقة المتعمقة بسعي المؤسسة إلى فرض قيم الصرامة والإ ثبات مباشر لمنتائجإالنتيجة 
مى , والتي تؤكد أيضا عوىو من تؤكده ىذه النتيجة ,داخميانتج عنو سيطرة واضحة لمعلاقات الرسمية 
ميل الأفراد إلى إتباع الطرق الرسمية في إيصال رسائميم وفي تفاعلاتيم الداخمية المباشرة وغير 
  المباشرة مع مختمف الوحدات والأقسام. 
وتؤكد  .)09.1( بمغ المتوسط الحسابي لإستجابات أفراد العينة ليذا المؤشر العلاقات غير الرسمية:-
ثبت وجودىا رغم سعي ة غير المباشرة ومحدوديتيا, لكنيا تىذه النتيجة عمى الممارسات الجانبي
ن الفرد ورغم ممارسة ام بيا, وفي ىذا دلالة مباشرة عمى أقصاءىا تنظيميا وعدم الإىتمالمؤسسة إلى إ
نو لا يستطيع التواصل دونما أي ممارسات ىامشية لا لأطر القانونية عميو, إلا أكل الضوابط وفرض ا
تنظيمية لتجاىل ىذا البعد ومن ىنا فإن كل المحاولات اللتنظيم غير الرسمي, أي ما يسمى بارسمية 
 ستقرار الميني والوظيفي داخل المؤسسة.   نتائج غير محمودة قد تؤثر عمى الإلى ستؤدي إ




 كما يتضح من خلال ما سبق: 
إيجابية إستجابات مفردات العينة تجاه السموك التنظيمي قيد الدراسة في شكل المؤشرات الستة, حيث   
كان ترتيبيا من الأقل   إختمفت درجة ممارستيا داخل الإدارة مجال الدراسة وفقا لمتواسطاتيا الحسابية و 
 إيجابية وفق التالي: لى الأكثرإيجابية إ
العمميات .9 .العلاقات الرسمية6 .إنجاز المهام1.البعد السموكي للأداء . .العلاقات غير الرسمية3 
 تنمية المورد البشري ونظم المعمومات..0نشطة الداخمية. والأ 
ويلاحظ تصدر قيمتي محور الأداء المنظمي وىما تنمية المورد البشري ونظم المعمومات وقيمة  
يمية لمجمل المحاور, ولعل في ىذا دلالة واضحة العمميات والأنشطة الداخمية لترتيب المؤشرات الق
الى تكريس تمك القيم كمدخل لتحقيق  وسعييا ,عمى تركيز المؤسسة عمى السموكيات المنظمية
الأداء المنظمي مقارنة ب بعدي الإنجاز وىذا ما أسيم في تمظير ب عد  بطريقة تكاممية, الأىداف العامة
أىمية أكــــبر  تنمية المورد البشري ونظم المعموماتير مؤشر أظجتماعية. وقد الفردي والعلاقات الإ
نجاز إا  حتمت مؤشر و  في ما يتعمق بب عد الأداء المنظمي. نشطة الداخميةالعمميات والأمقارنة بمؤشر 
نجاز فيما يخص ب عد الإ داءموقعًا أعمى من حيث الأىمية مقارنة بمؤشر البعد السموكي للأ الميام
بدرجة أكثر أىمية من  العلاقات الرسميةجاء مؤشر  في حين الفردي في مقياس السموك التنظيمي. 
 وذلك وفق ب عد العلاقات الإجتماعية. العلاقات غير الرسميةمؤشر 
 لنتائج المتعمقة بطبيعة السموك التنظيمي.تفسير ا .3.6
مقة يجابية المتعر تمك النتائج الإي مكن تفسي حصائية والوصفية السابقة وترتيبيا,في ضوء النتائج الإ
 , فيدركيا مفردات العينة وا  ستجاباتياورة, كما ت  ه ومستوياتو المذكدبعابمتغير السموك التنظيمي وفق أ
وفقا لممارستو التحميمية  ,ستقراءىا من قبل الباحثمجموعة من الإستنتاجات التي تمت ملاحظتيا وا  
 مجممة في التالي:وىي  ,المحصل عمييا لمنتائج
وكذا  في تحميل جدول النتائج الخاصة بيذا المتغير, ةلى تمك التفسيرات السابقة الواردضافة إإأ. 
خرى تتعمق في مجمميا بأىداف التفسيرات السابقة لمقيم الإدارية ونتائجيا, يمكن تقديم أسباب أ
أس مال يتيح ليا تحقيق ىامش المؤسسة مجال الدراسة كونيا مؤسسة ربحية تعتمد عمى التصرف في ر 
فالتوجو الاقتصادي الربحي  تباط الحكومي.ان كانت تحمل الطابع العمومي والإر حتى و  ,من الربحية
تو الجمية عمى سموك أفراده وتمظيرات السموك الجماعية بصفة أكثر شمولية, فيذا الممؤسسة لو تأثير 
ظ وىذا ما أكدتو دراسة عبد الحفيو خدمتو, اليدف ساىم في توجيو كل قدرات وا  مكانيات المؤسسة نح
أن قيم التركيز عمى أىداف المؤسسة  , فقد أثبت دراستوتجاه والسموكمقدم حول القيم وتفاعميا مع الإ
لى ء بالإضافة إبما يسيم في تحقيق كفاءة الأدا ,تؤثر تأثيرا مباشر في الإتجاىات والمتغيرات السموكية




كما أن الصفة العمومية في ممكية المؤسسة تضفي عمييا . )1(التشجيع والتحفيزقيم النظام الحر وقيم 
متطمبات المواطنين من الخدمات أبعاد أخرى تجعميا تحاول التوفيق بين ىدفين أساسيين أوليما تحقيق 
ن إضافة إلى تحقيق ىامش معتبر م ,ةيتصالية بمختمف أنواعيا وأنماطيا وتمبية حاجاتيم بصفة دور الإ
موقعيا كمتعامل تاريخي لمسوق  ستمرارية المؤسسة وبقائيا والحفاظ عمىرباح المالية التي تسيم في إالأ
, وذلك ما أدى إلى الإىتمام بالمستويين الفردي والمنظمي كمدخمين أساسيين في تصالي في الجزائرالإ
     تحقيق الإنتاجية والفعالية.
يمي ومناخو السائد داخل المؤسسة لى الواقع التنظالدراسة إالنظرة الإيجابية من قبل أفراد عينة . ب
لى سيادة مع الإشارة إ جتماعية وعلاقاتيم الرسمية وغير الرسمية,يجابيا عمى تعاملاتيم الإت إإنعكس
ن ىذه النتيجة تعد مكسبا حقيقيا حيث أ كبر من نظيرتيا غير الرسمية.بصفة أالعلاقات الرسمية 
جابية من قبل الأفراد تمثل أحد المكتسبات التي ينبغي لممؤسسة الاستثمار فييا ي, فالنظرة الإلممؤسسة
من سيادة علاقات رغم العامة والأىداف الإستراتيجية, حيث أنو وبال وتوجيييا نحو خدمة السياسات
لى قطة تيدف إإلا أن العاممين يرون في ذلك ن ,لى تكريس السمطة والقوة في يد الإدارةرسمية تحتكم إ
فرض النظام الداخمي خصوصا في ظل تفشى حالات اللامبالاة والتسيب كسمة شائعة في المؤسسات 
بل أكدت  ,رسمية ن سيطرة النظام الرسمي لم يقضي تماما عمى أي تفاعلات تمقائية لا. كما أالعمومية
الى الثقافة الدراسة عمى وجود تواصل ىامشي بين مختمف الأفراد والجماعات الإدارية ولعل ىذا يعود 
   المجتمعية للأفراد التي تؤثر في خمق علاقات الزمالة والصداقة ولو بصورة جزئية.
ي فـــي ســـموكياتيم الإيجابيـــة والســـمبية, كـــون الســـموك الإجتماعيـــة لمعمـــال أثـــرت بشـــكل جـــد الثقافـــةج. 
والقــيم التنظيميــة  ,يــةنعكــاس لمقــيم الشخصــية المكتســبة مــن البيئــة المحمالإنســاني والتنظيمــي لمفــرد ىــو إ
ن التنشـئة الاجتماعيـة تتقـاطع أكما  لتزامو بتنفيذ سموكات وميام محددة.الناشئة عن إرتباطو بالتنظيم وا  
و نقاط ضعف في السـموك التنظيمـي أن تشكل نقاط قوة التنظيمية في عدة اعتبارات يمكن أمع التنشئة 
جتماعيـا حصـل التوافـق بـين قـيم الطبيعـي إ تـدادىامنمـا تحصـل التنشـئة التنظيميـة وفـق إالمؤسسـي, فحي
ذا حصــمت تنشــئة الأفــراد بمعــزل عــن ا  و  ,ة مــن خــلال محيطــو الثقــافي ومحيطــو التنظيمــيبســتالفــرد المك
لـى التنـاقض والصـراع وأثـر بشـكل إ أدى ذلـك ,خـرى مسـتوردةت أصـيمة وتطبـيعيم ضـمن ثقافـاالأقـيميم 
في دراستو حول القـيم ذلك التأثير الواضح أثبت الباحث "ملاذ آل ياسين"  وقدداء المؤسسة ككل.  أفي 
إســتمد ىــذه قــد و  ,المثــابرة والجديــة فــي العمــليتميــز ب أن ىــذا الأخيــرحيــث  ,داريــة لممــدير الصــينيالإ
مـل المـدير ثنـاء مشـاىداتو عـن كثـب لعألاحظ الباحث و , الخاصية من تراثو الثقافي وتعاليم كونفوشيوس
مين جنبـا و العـامأم التـي ىـي مـن مسـؤولية المرؤوسـين نـو يـؤدي بعـض الميـاأفـي موقـع عممـو بالصيني 
                                                           
)1(
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ح الحواجز التي قد تعيق نو قريب منيم ويقدر مجيوداتيم , وبذلك سوف يزيألى جنب معيم ليشعرىم بإ
 .)1( تصال بينو وبين المرؤوسينعممية الإ
ثر بارز في مواكبة تطمعات العاممين لبيئة أ طبيعة نشاط المؤسسة في المجال الإتصالي كان لود. 
ة نطلاقا من البنية المعموماتية والنظم المعرفية والتكنولوجيناخ تنظيمي صحي وتكنولوجي فعال, إوم
ومنو  نيا تعتبر المتعامل التاريخي والوحيد ليذا النشاط في الجزائر.التي تحوزىا المؤسسة, لاسيما وأ
في سير العمل  يما ًمرا حتميا وم  يعد أجيزة والنظم المعموماتية فتوفر المؤسسة عمى مختمف الأ
مق بالمؤشرات ومن ىنا فإن ذلك أثر بصورة مباشرة في النتائج السابقة خصوصا في ما تع ,الطبيعي
بعاد المتعمقة بالتأىيل البشري لمتعامل مع تمك اد التقنية والتكنولوجية وكذا الأبعالتي حاولت قياس الأ
 يثة.النظم الحد
نتاجية والفعالية تتسم بتغطيتيا لجوانب محدد ن طبيعة الدراسة التي حاولت معرفة مدى كفاءة الإإىـ. 
داء الفردي والمنظمي ترتبط بأبعاد كمية وتقنية وببيانات مختمفة لكنيا غير شاممة, كون عممية تقييم الأ
لى أىمية إشارت أي الوقت ذاتو . لكن فوالتنظيمي بشكل عام داء الفرديتتكامل في تحقيق قياس الأ
ومنيا دراسة "قرش" حول  ,ىي بيذا تتفق مع عديد الدراسات السابقةو داء بعاد في تحديد الأىذه الأ
لى إثبات حقيقة يجب التفكير فييا قبل القدوم عمى وضع نظام إحيث توصل " ,بعاد القيمية والثقافيةالأ
نظمة أوالمؤسسة, وتعد بمثابة القالب الذي تصمم بموجبو قواعد و داء العامل والمجموعة أداء ولتقييم للأ
لييا إشار أدارية والقيم وثقافة المؤسسة التي ساليب التغيير والمتمثمة في الميارات الشخصية والإأو 
نتاجية والرضى الوظيفي لدى داء والإالكاتب "روبين" بقولو: انو كمما كانت ثقافة المنظمة قوية ارتفع الأ
ن القيم جية ويقل الرضى لدى العاممين, ولإنتامين, والعكس في حالة الثقافة الضعيفة فتقل الإالعام
وبالتالي  ,داء والتقييم وتؤثر عميو من عدة جوانبوالتقاليد السائدة في المؤسسة تنعكس عمى نظام الأ
   .  )2("داء السموك الفردي والجماعيأثر في تحديد كيفية الحكم عمى مستوى يكون ليا الأ
 .ومناقشتها تبار الفرضيــات.نتائج إخ.
 نتائج اختبار الفرضيات.. ..3
ستخلاص النتائج وتحميميا وبعد العرض التفصيمي والمجمل لمنتائج نأتي الآن بعد تحميل الجداول وا   
 لييا في التالي: ونبرز أىم النتائج المتوصل إ ,لدراسة الأساسية والفرعيةعمى إختبار فرضيات ا
والتي تنص عمى وجود "تأثير ذو دلالة إحصائية بين كل من القيم  الأوليقبول الفرضية الرئيسية  أ.
 ستنادا ًكل متغير منيما في ىذه الدراسة وا  بعاد والمحاور المتبناة لدارية والسموك التنظيمي" وفق الأالإ
أثير يث بمغت قيمة التتضح من النتائج وجود تأثير قوي بينيما ححيث إ جراءىا,عمى مجال المكاني لإ
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ض الفرضية الصفرية ونقبل ), ومنو نرف08.8عند مستوى دلالة (حصائيا ) وىي نتيجة دالة إ0..8(
 الفرضية البديمة.
 والتي تنص عمى "وجود تأثير ,ولى من الفرضية الرئيسية الثانية لمدراسةقبول الفرضية الجزئية الأ -
) 33.8التأثير ( ", حيث بمغت قيمةو السموك التنظيمي ــرشيدةال يدفبين قيم ال حصائيةإدلالة  وذ
 ).08.8حصائيا عند مستوى دلالة (وىي نتيجة دالة إ
 وذ والتي تنص عمى "وجود تأثير ,قبول الفرضية الجزئية الثانية من الفرضية الرئيسية الثانية لمدراسة -
) 30.8", حيث بمغت قيمة التأثير (يميو السموك التنظ نسانيةالعلاقات الإبين قيم  حصائيةإدلالة 
 ).08.8وىي نتيجة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة (
 والتي تنص عمى "وجود تأثير ,قبول الفرضية الجزئية الثالثة من الفرضية الرئيسية الثانية لمدراسة  -
) وىي 33.8ير (", حيث بمغت قيمة التأثو السموك التنظيمي النظام المفتوحبين قيم  حصائيةإدلالة  وذ
 ).1..8نتيجة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة (
 والتي تنص عمى "وجود تأثير ,ة من الفرضية الرئيسية الثانية لمدراسةية الجزئية الرابعقبول الفرض  -
) 70.8", حيث بمغت قيمة التأثير (و السموك التنظيمي العمميات الداخميةبين قيم  حصائيةإدلالة  وذ
 ).08.8دالة إحصائيا عند مستوى دلالة (وىي نتيجة 
ة عن طريق حساب معنوية التأثير بإستخدام لمدراس قبول الفرضية الرئيسية الثانيةذلك تم  ومن ب.
ربعة عمى متغير السموك التنظيمي والتي تنص عمى "وجود الإنحدار المتعدد لمحاور القيم الإدارية الأ
نسانية, قيم النظام , قيم العلاقات الإرشيدةم العقلانية الي( الق اريةدبين القيم الإ حصائيةإدلالة  وذ تأثير
 التأثير, حيث بمغت قيمة بالمؤسسة مجال الدراسة والسموك التنظيمي ), قيم العمميات الداخميةالمفتوح
 ).08.8حصائيا عند مستوى دلالة (عمى الترتيب وىي دالة إ ),17.8)(...8)(87.8)(8..8(
التي تم إختبارىا عن طريق  من الفرضية الرئيسية الثالثة لمدراسة الأولىقبول الفرضية الجزئية  -
نجاز الفردي الإدارية والإ قيمالبين  حصائيةإدلالة  وذ والتي تنص عمى "وجود تأثير ,نحدار البسيطالإ
). أما 08.8لالة (حصائيا عند مستوى د) وىي نتيجة دالة إ.0.8التأثير ( لمموظف", حيث بمغت قيمة
م اليدف الرشيد وقيم العلاقات تضح تأثير كلا  ً من قيفقد إ ,بإختبارىا عن طريق الإنحدار المتعدد
ر تضح عدم وجود تأثيفي حين إ ) عمى الترتيب.07.8) (.0.8نسانية وفق النتائج التالية:  (الإ
 خرى.معنوي لبقية القيم الإدارية الأ
نحدار التي تم اختبارىا عن طريق الإسة الثانية الفرضية الرئيسية الثالثة لمدراقبول الفرضية الجزئية  -
جتماعية", القيم الإدارية والعلاقات الإبين  حصائيةإدلالة  وذ والتي تنص عمى "وجود تأثير ,البسيط
ا ). أما بإختبارى08.8) وىي نتيجة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة (30.8حيث بمغت قيمة التأثير (




ام المفتوح وفق نسانية وقيم النظتأثير ك ًلا من قيم العلاقات الإ تضحفقد إ ,عن طريق الإنحدار المتعدد
ر معنوي لبقية القيم تضح عدم وجود تأثي) عمى الترتيب في حين إ0..8) (63.8( النتائج التالية:
 خرى.الإدارية الأ
نحدار التي تم إختبارىا عن طريق الإالثة لمدراسة فرضية الرئيسية الثلثالثة القبول الفرضية الجزئية ا  -
داء المنظمي", حيث و الأدارية بين القيم الإ حصائيةإدلالة  وذ البسيط, والتي تنص عمى "وجود تأثير
). أما بإختبارىا عن 1..8) وىي نتيجة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة (00.8بمغت قيمة التأثير (
تضح تأثير ك ًلا من قيم العمميات الداخمية وقيم النظام المفتوح وفق إفقد  ,طريق الإنحدار المتعدد
ر معنوي لبقية القيم تضح عدم وجود تأثي) عمى الترتيب في حين إ76.8) (63.8النتائج التالية: (
 خرى.الإدارية الأ
بإستخدام ة عن طريق حساب معنوية التأثير لمدراس قبول الفرضية الرئيسية الثالثةذلك تم  ومن. ج
والتي تنص  ,ربعة عمى متغير السموك التنظيميالبسيط والمتعدد لمحاور القيم الإدارية الأنحدار الإ
الإدارية والسموك التنظيمي(الإنجاز الفردي, العلاقات القيم  بين إحصائيةدلالة  وذ عمى "وجود تأثير
تعض  د ه الدراسات , و ليذه الفرضيةداء المنظمي) وذلك ما توضحو النتائج السابقة الإجتماعية, الأ
 .من مسممات ونظريات سعت لتأطير ىذه الأفكار النظري لمدراسة السابقة والتراث
 . مناقشة نتائج الفرضيات....
 الإستخلاصاتيمكن حصر مجموعة من  ,لفرضيات الدراسة الإحصائينطلاقا من نتائج التحميل إ 
وفق نموذج الدراسة عمى السموك التنظيمي لمموظفين  الإداريةالمتعمقة بطبيعة الأثر الذي خمفتو القيم 
 وذلك وفق ما يمي: -المديرية الولائية بورقمة–والعمال في مؤسسة اتصالات الجزائر 
وطبيعة السموك التنظيمي,  دارية السائدة في المؤسسة عمى مستوىىناك تأثير قوي وايجابي لمقيم الإأ. 
قوة بدرجة أولى ثم داء الفردي والمنظمي رتفاع مستويات الأدارية وا  يم الإقالتوافر العالي لم وعكسوالذي ي
 .بدرجة أقل وتماسك العلاقات الاجتماعية الوظيفية
وىذا ما أكده التراث النظري لمدراسة في جانب العلاقة المفترضة بين المتغيرين, حيث يمكن القول أن  
ليا بالغ الأثر في توجيو السموك التنظيمي بمستوياتو قيم النموذج المذكور والمتبنى في ىذه الدراسة, 
التي  ,كما أن ىذه النتيجة تؤكدىا نتائج طبيعة المتغيرات ومستواىا بالمؤسسة بدرجات متفاوتة. ةالثلاث
لى القوية لمقيم المدروسة, وتركيز المؤسسة عمى مستويات تتراوح ما بين المقبولة إلى توافر أشارت إ
تعزيز القيم العقلانية البيروقراطية والقيم المنظمية ساىم بشكل مباشر في ترتيب التمظيرات السموكية 
السابقة, وىذا يعكس نتيجة ىامشية أخرى وىو نجاح المؤسسة في فرض تمك القيم وتمكنيا من تحقيق 




عمى تعزيز الثقافة الإنتاجية وتوجيو كل الموارد والقدرات والإمكانات التي إستراتيجتيا القيمية القائمة 
 تمتمكيا نحو ىذا اليدف الأساسي. 
عمى مستويات وأبعاد السموك التنظيمي, حيث تشير  الإداريةالتأثير بين محاور القيم وتفاوت تباين ب. 
كثر تأثيرًا في السموك أعمميات الداخمية ن قيم الألى نوية التأثير لمفرضيات المدروسة إنتائج إختبار مع
ىتمام الذي توليو ولعل ذلك يعكس مدى الإ خرى,من بقية المحاور الأ هبعادأالتنظيمي بمختمف 
 المؤسسة بتنمية الأنشطة والعمميات وتطويرىا في سير العمل الإداري والتقني.
دارية ىي تمك النشاطات التحويمية لمسموكيات والموارد والمدخلات فلا يخفى أن ركيزة العممية الإ 
لى خدمات يستفيد منيا الزبائن, وىي تتمثل ىنا بالخدمات الاتصالية إالمختمفة بغرض تحويميا 
تصدر قيم العمميات . إن وفق مختمف العروض التي تقدميا المؤسسة في جوانب محدد, والإعلامية
ذج ىو إشارة طبيعية ونتيجة إيجابية عن مستوى إدراك المؤسسة لأىداف الداخمية لبقية قيم النمو 
ط العممياتي الداخمي, كما أن دارية قائمة عمى تعزيز النشاإومحاولتيا ترسيخ ثقافة  ,العممية التنظيمية
ل يدعم ىذه النتيجة المتوص في تأثيرىا عمى السموك التنظيمي قيم النظام المفتوح بالمرتبة الثانية حمول
رتباطا مباشرا إتشترك مع الأولى في كونيا ترتبط  أي قيم النموذج المفتوحن ىذه القيم أإذ  ,ليياإ
والتقميل لى تحقيق الرشادة ودعم السموك العقلاني, يرية البيروقراطية وىي قيم تيدف إبالأنظمة التسي
من ربط  حيط بصورة تمكنيانفتاح عمى المية لمتدخلات التمقائية المحتممة, والإبمن التأثيرات الجان
 ستمراريتيا وتقديم أحسن الخدمات. العلاقات اللازمة لضمان إ
نجاز الإنسانية عمى طبيعة الإأظيرت النتائج تأثير كل من محوري قيم اليدف الرشيد والعلاقات ج. 
القيم رتباط القوي بين تمك بقية المحاور الأ خرى, وذلك يدل عمى الإ الفردي في حين عدم تأثير
لمتأثير المباشر لتمك القيم عمى الموظف وسموكو  وىو أمر منطقي نظرا ً ,والإنجاز وسموك الموظف
دراسة نجلاء محمود وتتفق ىذه النتيجة مع النتيجة المتوصل إلييا في  وأدائو لمعمل بصورة مباشرة.
رشيد والأداء الوظيفي, التي توصمت الى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين قيم اليدف ال )1(عبدالله
  في حين تختمف معيا في بقية القيم الأخرى التي لم ترتبط بعلاقة إحصائية بالمتغير المذكور سالفا.
تي لم تشمميا الدراسة والتي قيم اليدف الرشيد التي تشمل قيم التخطيط والفعالية وغيرىا من القيم الإن  
 الإنسانيةلى قيم العلاقات إ بالإضافة ,للأفرادنجاز الوظيفي رة السموك الفردي والإفي بمو  أيضاثر ليا أ
تؤثر  ,المتمثمة في قيم تنمية المورد البشري وقيم التماسك وغيرىا من المؤشرات الإنسانية المعنوية
بصورة واضحة ومباشرة عمى سموك الفرد, فطبيعة الممارسات التنظيمية والجو المعنوي وعلاقاتو 
نماط سموكية أ ن يتبنى الأفرادتؤدي إلى أ ,التي تسود داخل المؤسسة أنماطيا التفاعمية عمى مختمف
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التنظيمية والاجتماعية  جوانبووتتوافق مع النظام الداخمي بمختمف  ,تتوافق مع ىذا المناخ التنظيمي
كنوع دارية في ترسيخ ىذه السموكيات في الأفراد دور القيادة الإ إغفال, كما لا ينبغي أيضا والإنسانية
فتبني القائد لنموذج محدد  من التنشئة التنظيمية التمقائية التي تنتقل ليم بصورة عارضة أو مقصودة.
تباعو إمرا حاسما في تحديد التوجيات القيمية التي سيرسخيا في أو لعدة نماذج متكاممة يشكل أ
  .معيم نطلاقا من تفاعمو الدائم رسميا ولا رسمياإ
فتوح عمى طبيعة وقيم النظام الم الإنسانيةتأثير كل من محور قيم العلاقات  اأيضإتضح من النتائج د. 
لم تكن لبقية المحاور أي تأثيرات معنوية ت ّذكر, عمى الترتيب, في حين  تشكل العلاقات الإجتماعية
ت وذلك أمر مبرر بالنسبة لقيم العلاقات الإنسانية التي تسعى لتحسين العلاقات بين الأفراد والجماعا
فتوح تؤثر عمى طبيعة من منطمقات إنسانية تضمن تماسكيم وا  نسجاميم, في حين أن قيم النظام الم
جتماعية من كونيا تمثل محور إرتباط خارجي لممؤسسة وموظفييا مع العملاء والزبائن العلاقات الإ
 الخارجيين مما يؤثر بصورة منطقية عمى علاقاتيم الداخمية.
جتماعي وتأثير ذلك ى جوىر تكوين الإنسان النفسي والإعم قيم ىذا النموذج  يرتكز تصور نحيث أ 
جتماعي لمموظف وبيئتو الخارجية وعلاقاتو فييا وتأثير عمى السموك والمنظمة, وعدم إغفال البعد الإ
ك مؤسسة فإن ذلك يسيم بلا شفي ال الإنسانيذلك عمى أدائو وسموكو, وبناء عمى ىذا النظرة لمسموك 
فإذا بحثنا عن تموقع  .والعاممين بين الموظفينمحددة جتماعية إعلاقات و معينة نماط أفي تشكيل 
النموذج المذكور نجد تأكيدىا المستمر عمى إيجاد عنصرّي التكامل قيم جتماعية ضمن العلاقات الإ
التنظيمية بين والتفاعل بين التنظيمين الرسمي وغير الرسمي, وخوضيا البارز في أنماط التفاعلات 
مستويات الإدارة ممثمة في القيادة العميا مع جماعة العمل عمى المستوى الأدنى, فأكدت عمى القيادة 
ما لا يتأتى إلا في إطار علاقات تخاذىا, وىو اركة الجماعية في صنع القرارات وا  التشاركية و المش
دارة تجاه ثبتت قصور نظرة الإألدراسة ن نتيجة ىذا اأ غير جتماعية وظيفية تتماشى مع رؤية الإدارة.إ
يتوافق مع مختمف القيم  يم تسيير انسانية كبنية متكاممة تسيم في التأسيس لنظقيم العلاقات الإ
كما قيم ىذا النموذج. فيو تتجاىل  وقت في  ,دارة في تعزيزىا وتكريسياخرى التي تسيم الإالعقلانية الأ
نية يبرز الرؤية الشمولية للإدارة ضمن قيم ىذا النموذج, بما يتيح أن تأثير قيم النظام المفتوح بدرجة ثا
وا  شتماليا عمى مجموعة من الحقائق والأجزاء  ,ليا التركيز عمى خصائص البيئة الداخمية والخارجية
 ريب أنيا المترابطة بنائيا والمتساندة والمتفاعمة فيما بينيا وظيفيا, والعلاقات بين الأفراد والجماعات لا
العلاقات الاجتماعية النتيجة أشارت إلى تأثيرىا في تشكيل  تمكالدراسة بن ضمن تمك الأجزاء. و م
 قل من قيم العلاقات الإنسانية وعوامل أخرى لم تستيدفيا الدراسة. ولكن بدرجة أ




المفتوح ختبار الفرضيات التأثير المباشر لقيم محور العمميات الداخمية والنظام كما أظيرت نتائج إىـ. 
ليدف الرشيد والعلاقات ثر معنوي لقيم ايتو, في حين لا يوجد أي أعمى مستوى الأداء المنظمي وفعال
وتمك نتيجة طبيعة لإرتباط مؤشرات المحورين الأولين بتحسن فعالية العمل والأداء العام  الإنسانية.
 لممؤسسة بشكل آلي ومباشر. 
ساسا العمميات أ اخمية وقيم النظام المفتوح تتناوليات الدفالمؤشرات التي تحمميا كل من قيم العمم 
النشاطات العممياتية الممثمة بمختمف الإجراءات داء العام, و وىو ما يمس سير الأ ,الداخمية التنظيمية
 ,الأولية التنظيمية التي يمارسيا الأفراد بالمؤسسة كنوع من عمميات التحويل والنمذجة لممدخلات
بالإضافة إلى الإرتباط الخارجي لممؤسسة بمختمف الموردين والجيات الحكومية والزبائن المباشرين 
المرسومة  الأىدافكميا تسيم في توجيو تمك الفعاليات نحو تحقيق أداء كمي وفق  ,وغير المباشرين
 . الإدارةمن قبل 
ن خلال الكشف عن مستوى ومن خلال كل ما سبق يمكن القول أن الدراسة قد حققت أىدافيا م 
نتائج اختبار الفرضيات يجابية تأثيرىما بالإضافة, كما أن قيم الإدارية والسموك التنظيمي وا  وطبيعة ال
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 بالإدارةالثلاث  مستوياتوعمى السموك التنظيمي وفق  الإداريةتأثير القيم  إشكاليةتناولت ىذه الدراسة  
السائدة  الإداريةالجزائرية ممثمة بمؤسسة اتصالات الجزائر المديرية الولائية بورقمة, وكذا طبيعة القيم 
طبيعة السموك التنظيمي  وأيضا, الأربعةبالمؤسسة المذكورة وفق النموذج المقترح في الدراسة بمحاوره 
وقد ىدفت الدراسة الى تحقيق جممة من الأىداف من خلال  وتشّكمو وتمظيراتو السموكية لدى الأفراد,
أو تمك التي تتعمق بالنسق  ,اتتحميل القيم بصورة شمولية سواء تمك التي تتبناىا الإدارة والمؤسس
جل الكشف عن أىمية الُبعد الثقافي والقيمي لقيم الشخصية والفردية, وذلك من أا أوالقيمي لممجتمع 
الية العمل والأداء والعلاقات رتباط ذلك بفعوتوجيو السموك بالإدارة والمؤسسات, ومدى إفي ترجمة 
ستراتيجيات والسياسات العامة والأىداف لإاجتماعية بين الموظفين بما يساعد عمى تحقيق الإ
 المؤسسية. 
وقد تم عرض وتحميل وتشريح المفاىيم المتعمقة بالإشكالية من خلال تفكيك الأبعاد القيمية والثقافية  
وخارجو أي في النسق تفكيكية, بطريقة  لنظريات التنظيمالتراث النظري  إطارفي والسموك التنظيمي 
ويتمثل ىنا بالمجتمع الجزائري وسيرورتو الثقافية ومنظومتو القيمية, وذلك من أجل وضع  ,المحيط
التأثير المتبناة من قبل الباحث  وا  حداثياتتصور عام لممشكمة القيمية وربطيا مع محاور الدراسة 
 .أخرىلتأثيري بينيما من جية لقياس مستوى المتغيرين من جية وقياس الارتباط ا
ض تم بناء فرضية أساسية تمحورت حول الإشكالية العامة وصيغت بطريقة إحصائية ولذلك الغر  
مجال  بين القيم الإدارية والسموك التنظيمي بالإدارة الجزائرية إحصائيةكالتالي: ىناك تأثير ذو دلالة 
جل تحميل الارتباط التأثيري بين رضيتين أساسيتين تم صياغتيما من أ, وتفرعت منيا فالدراسة
, فتم في الفرضية الأخرفي المتغير  يقابمومتغيرين من خلال تفكيكييما وربط كل محور بما ال
لى ثلاث فرضيات جزئية بتفكيك المتغير المستقل وتثبيت المتغير التابع الثانية تفريعيا إ الأساسية
أي السموك الثانية تم العكس أي تفكيك المتغير التابع  والقيام بالاختبار, وفي الفرضية الأساسية
 .تثبيت المتغير المستقل أي القيم الإداريةالتنظيمي و 
من خلال الكشف عن مستوى المرسومة لى تحقيق أىدافيا الدراسة قد توصمت إ أنويمكن القول  
الجزائرية ممثمة بالمؤسسة مجال الدراسة, والمؤسسة وطبيعة القيم الإدارية والسموك التنظيمي بالإدارة 
غمبة القيم ذات  تضحتكما إ ,ة المدروسةبعاد والمؤشرات القيميتم الكشف عن توافر كبير للأ حيث
حمت قيم  فقد ,والإنسانيةعمى تمك المتعمقة بالقيم الشخصية  والتنظيمية الأبعاد العقلانية المنظمية
ولعل يم العلاقات الإنسانية, العمميات الداخمية أوًلا تمييا قيم اليدف الرشيد ثم قيم النظام المفتوح أخيرًا ق
لتي تركز عمى ىامش الربح رتباط واضح بين القيم العقلانية والمؤسسات الربحية اذلك يؤشر عمى إ
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تضح أيضا سيادة مستوى السموك وا   الإدارية والإنتاجية أو الخدمية,ساسي في العممية كمتغير أ
ت سموكيات العلاقات الاجتماعية في في حين حم الأخرىالمنظمي عمى بقية التمظيرات والمستويات 
التي تتمحور حول حاجة المؤسسة إلى فرض قيم الصرامة  وذلك ما يدعم الفكرة السابقة ,مرتبة أخر
ما يسيم في تحقيق أكبر قدر من والتنظيمي, ب والضبط الفعمي لإستراتيجياتيا في التسيير الإداري
لنظرة و أولي, كما سبق تبرير ىذا أيضا با وبالتالي تحقيق الربحية كرىان أساسي ,الفاعمية و الإنتاجية
سيطر عمى ذىنية الموظف والإطار الجزائري عمومُا, والذي يرى أن لا تزال ت ُالتي التقميدية لمعمل 
و ورة عامة إلى القيم العقلانية بإخضاع العمال والموظفين بص تتحقق تلازميا ًتتضاعف و رص النجاح ف ُ
نطلاقا من إ الأساسيةتحققت الفرضيات  كمافتراض اللاعقلانية في السموك الإنساني والتنظيمي, إ
وبين المحاور رتباط تأثيري قوي بين المتغيرين عمى وجود إ أكدتتحقق الفرضيات الجزئية التي 
وفق محاورىا  داريةالقيم الإ تضح تأثير, فقد إوذلك ما توضحو النتائج المذكورة آنفا ًالمكونة لكمييما 
عمى  ), قيم العمميات الداخميةنسانية, قيم النظام المفتوح, قيم العلاقات الإرشيدةم العقلانية اليالق( التالية
وفق الترتيب السابق, ومنو يتضح التأثير الكبير لقيم اليدف الرشيد عمى السموك  السموك التنظيمي
      .قةالتنظيمي بشكل عام وىو ما يعزز النتائج الساب
لى ىا ومستوياتيا في الإدارة تتأثر إتمظيرات السموكيات التنظيمية بأبعادأن اللى ص في النياية إونخم ُ 
خصوصا تمك المتعمقة بالقيم العقلانية والتنظيمية,  ,بالأبعاد القيمية والتسييريةفي تشّكميا حد كبير 
وذلك ما يعزز بقية الدراسات السابقة ونتائجيا التي كشفت عن أىمية تأثير العنصر القيمي والبعد 
ن السموك التنظيمي بالإدارة الجزائرية يتحدد وفقا يو السموك داخل المنظمات, ومنو فإالثقافي في توج
, كما لا يمكن نفي التأثير الإداريةوقيميا طمق من مناخ الإدارة وثقافتيا لعناصر داخمية ثقافية تن
جتماعي والمحيط كنسق عام تتواجد بو الإدارة والمؤسسة بشكل عام ويمثل مصدرا تستمد منو الإ




 The study dealt with the problem of the impact of administrative values on 
organizational behavior according to levels three Algerian Administrations 
represented the Communications Directorate Algeria wiliya de ouargla, as well 
as the nature of the administrative values prevailing Foundation in accordance 
with the model proposed in the study four should preserve our Arab identity, as 
well as the nature of the organizational behavior behavioral The guises nurtured 
and shaped by individuals, the study aimed to achieve, inter from the analysis of 
the values in a holistic manner, both those that are adopted by the administration 
and institutions or those which related to the community while retaining its 
value system or personal values and individual, in order to reveal the importance 
of the cultural dimension and value in interpretation and conduct administering 
Powers and organizations, and the extent of a link that effectively work and 
performance social relations between staff, including help To achieve 
institutional strategies and policies and objectives.  
The autopsy was the presentation and analysis of the concepts of correlate 
during the dismantling of cultural value dimensions organizational behavior in 
the context of the heritage organizational theoretical way in and outside any 
pattern is the ocean community here What Happens to It Algerian cultural value 
its socialist bloc, in order to develop a vision of value problem linked with axs 
and coordinates impact study obsolete by the researcher to measure the level of 
variables, on the one hand and measure the link Impressionist between them on 
the other. 
 Therefore, purpose built basic premise that focused on the problem of statistical 
and formulated in such a way as follows: there is the impact of statistical 
significance between administrative values organizational behavior Algerian 
administration, outwardly, two assumptions have been rewritten in order to basic 
analysis of the link between the two variables Impressionist through dismantling 
and linking all the axis of including offset by changing the other, were the basic 
premise Ramifications second to three assumptions partial dismantling 
independent variable and install and test the variable, and second basic premise 
was the contrary any dismantling of changing any organizational behavior and 
install independent variable any administrative values. 
 It can be said that the study had reached to achieve established goals through 
disclosure of the level and nature of administrative values organizational 
behavior management Algerian and the foundation of the Organization of the 
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study, it was revealed on the availability of large dimensions of value indicators 
studied, as evident predominance of values dimensions of rationality and 
organizational inflexible organizational mandates, to those of personal values 
and humanitarian values as the internal operations first, followed by the values 
good values and then open system finally values of human relations, perhaps 
that is an indication of a clear link between the value's rationality and 
institutions profitability, which focus on the margin of profit as a variable is 
essential in the management process and productivity or service, and was also 
the rule of the level of conduct organizational on the rest of the guises other 
levels while the behavior of social relations in the last rank in the previous 
supports the idea, which focus on the need to impose values rigor and seizure of 
their strategies in administrative management, organizational, which contribute 
to the achievement of greater efficiency and productivity and thus achieve 
profitability stakes is essential and the first, as already justify this also the 
traditional work, which is still controlled by the mentality of the employee 
Algerian framework in general, which, in the view that the chances of success 
are achieved double Correlation subjecting workers and employees in general to 
irrational values rationality and assumption of human behavior, organizational, 
and achieved basic assumptions on the basis of partial hypotheses, which 
confirmed the existence of strong Affection link between the two variables and 
the as of both, as illustrated by the above-mentioned results, it was clear the 
impact of administrative values according to the following as (values rationality 
good governance, of the values of human relations, of the values of open system, 
values of internal operations) on the organizational behavior, according to 
previous arrangement, including clear impact of the values of the objective of 
good organizational behavior in general, which strengthens the previous results.      
 In the end, we conclude that the guises organizational behavior dimensions and 
levels in the administration affected to a great extent in posed by Value 
dimensions and managerial values, especially those relating to rationality, 
organizational, and that is what the rest of the previous studies and their results, 
which revealed the importance of the impact of the value system cultural 
dimension of behavior within organizations, and the Algerian administration 
organizational behavior is determined in accordance with the cultural elements 
of internal management of climate, culture and values, and can not be denied 
social impact and the lake a Layout in you are in the administration and the 
institution in general and represents a source of regulatory and cultural identity, 


















 وشازة الحعليم العالي والبحث العلمي
 خيضس بسكسة دمحم جامعة
 والعلوم الاجحماعية الإوساهيةالعلوم كلية 
 الاجحماعيةالعلوم قسم 
 
 







ي ف )DMLالدكحوزاه (ثدخل ضمن محطلبات هيل شهادة  أطسوحةفي إطاز اهجاش  
 الشسف أن هضع بين أيديكم هرهعظيم لىا , والعمل الإدازةعلم الاجحماع 
 المطسوحة, عبازاتواضحة ومدققة حول الها بإجابات حعبئتلوذلك , الاسحمازة
هسجو من سيادثكم الموقسة ملأ إسحمازة الاسحبيان بكل مصداقية وموضوعية 
 إلاثامة, ووعدكم بأن البياهات الوازدة من طسفكم سخبقى سسية ولن جسحخدم 
 البحث العلمي. لإغساض
وفيييييي تخ ييييين ثقبليييييوا مىيييييا فيييييا   الاح ييييينام                                                     
 .والحقديس
 
 في الخاهة التي ثواف  زأيكم. (×)ضع علامةملاحظة:
 
 السلوك التنظيمي القيم الإدارية و 
 في الإدارة الجزائرية
 -ورقلةب ولائيةالمديرية ال–مؤسسة اثصالات الجزائر ميداهية بدراسة 
 968
 
 الجزء الأول : البيانات العامة 
 
 ذكر:          النوع :            
 : أنثى                            
 : ةػػػػػػػػػػػػػػػػػسنػ 30قؿ مف أ العمر :                    
 سنة:  30 إلى 30مف                             
 :ةػػػػػػػػػػػػػسنػ 30مف  أكثر                            
 : واتػػػػػػػػػػػػػسنػػػ 5قؿ مف أالاقدمية :                  
 سنػوات:  30الى 5مف                             
 ػػوات:ػػسن 30مف  أكثر                            
 الثاني : الجزء             
 الإداريةالقيم محور مقياس             
موافق  الفقرة  الرقم 
 بشدة





       حو ضو بال تسـ الأىداؼ العامة لممؤسسةت 0
لتحقيقيا مفيومة لجميع  يسعيتـ ال التي الأىداؼ 2
 فري العمؿ  فررادالأ
     
ووسائؿ واضحة لبموغ الأىداؼ  أساليبيتـ تحديد  0
 المحددة 
     
      مف السيولة شرح وتوضيح الأىداؼ العامة لمعمؿ  0
      بالتخطيط لممستقبؿ بشكؿ كبير  ىتماـىناؾ إ 5
فري جميع  عامميفلتدريب ال اىتماـ كبير ىناؾ 6
 مجالات العمؿ
     
نظـ العمؿ بشكؿ المعموؿ بيا ت   والإجراءاتالقواعد  7
 كبير 
     
      بشكؿ عاـ عاليفري مستوى فرعالية العمؿ  8
      نبذؿ جيودا كبيرة ومتواصمة لزيادة الكفاءة فري العمؿ  9
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كانت  إذالمعرفرة ما  والأساليبيتـ دراسة التقنيات  30
 الكفاءة  إلىستؤدي 
     
 القرارات أثبتتخلاؿ السنوات القميمة الماضية  00
 نجاحيا الى حد كبير المتخذة 
     
يشعر بأنو  عامؿكؿ  أفىتماـ لمتأكد مف إىناؾ  20
 جزء مف الفريؽ
     
      الى حد ما قوية فررادتعتبر المعنويات بيف الأ 00
فري العمؿ ارتباطا شديدا بوحدات  فرراديرتبط الأ 00
 عمميـ
     
      بشكؿ جماعي  تالقراراتخاذ إيتـ تشجيع  50
وعي كبير بأىمية  لعامميفا الأفرراديتوافرر لدى  60
 مساندة بعضيـ البعض
     
جميع الدوائر والوحدات لدييا إلماـ بالأىداؼ التي  70
 تسعى لتحقيقيا
     
العلاقات الإنسانية الجيدة شي ميـ فري موقع العمؿ  80
 وىي متوفررة بالعمؿلكي يؤدى العمؿ بنجاح 
     
كتساب خبرات ومعارؼ لإتيح العمؿ لمفرد الفرصة ي   90
 جديدة
     
      المتميز أدائيـعمى  الأفررادتتـ مكافرأة  32
لمموظفيف وخمؽ  الإبداعية للأفركارىناؾ تشجيع  02
 الوعي لدييـ
     
      تخاذ القراراتإبشكؿ واسع فري  عامميفتتـ مشاركة ال 22
الموظفيف فري جميع تدريب بىتماـ كبير إ ىناؾ 02
 مجالات العمؿ
     
      توجد مرونة فري العمؿ   02
التغيير فري  إحداثوحدات العمؿ مسؤولة عف  52
 حاؿ حدوثيا الظروؼ الخارجية
     
ىناؾ استعداد كبير لمتكيؼ مع التغييرات التي  62
 تحدث فري البيئة 
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      نتائج ايجابية  إلىالتغيير يؤدي  إف 72
      باستمرار  مواردالزيادة ل ىناؾ توجو 82
علاقات جيدة بدعـ خارجي قوي و المؤسسة متع تت 92
 مع ذوي النفوذ فري الإدارة العميا 
     
العناصر  أفرضؿحثيث لمحصوؿ عمى  سعىىناؾ  30
 البشرية لمعمؿ
     
ذوي الميارات  الأفررادىتماـ كبير بزيادة عدد إ ىناؾ 00
 العالية
     
 لمحصوؿ عمى المعمومات لخدمة سعى دائـىناؾ  20
 العمؿ  وأداء
     
عتماد بشكؿ كبير عمى أنظمة المعمومات يتـ الإ 00
 كالحواسيب
     
      تخاذ القراراتإستخداـ فررؽ بحث لممساعدة فري إيتـ  00
      ىناؾ تركيز قميؿ عمى عممية توثيؽ البيانات 50
 الاتصاؿ الحديثة أجيزةعتماد كثيرا عمى يتـ الإ 60
تصاؿ بيف ياتؼ الفاكس ... الخ ) لتعزيز الإ( ال 
 العامميف الأفرراد
     
 أنظمةلمتابعة كؿ جديد فري مجاؿ  جيد كبير بذؿي   70
 المعمومات
     
 أنظمةقدرات كبيرة لمتعامؿ مع  الأفرراديمتمؾ  80
 الاتصاؿ والمعمومات الحديثة  
     
      رسمية توجو العمؿ  وأساليب وا  جراءاتتوجد قوانيف  90
      جميع العمميات منسقة وتحت المتابعة  30
      تعتبر القواعد التنظيمية فري العمؿ مستقرة 00
نجاز العمؿ ولا إالقواعد المعموؿ بيا تساعد عمى  فإ 20
 تعيقو
     
الرقابة عمى العمؿ مف خلاؿ  لإحكاـ يسعىناؾ  00
 الصارمة والإجراءاتالقواعد 
     
      المعموؿ بيا تنظـ العمؿ بشكؿ كبير الإجراءات 00
 878
 
 السلوك التنظيمي  محور مقياس 
موافرؽ   الرقـ
 بشدة 





      يمتاز بالجودة  عند العمؿ فري الوظيفة أدائي 0
      كامؿ بكؿ جوانب الوظيفة إلماـلدي  2
      لدي القدرة عمى الاستخداـ الجيد لموقت 0
      وا  بداعبالعمؿ فري الوظيفة بتميز  أقوـ 0
      أدائيا إليقدراتي تتناسب مع المياـ الموكمة  5
      العمؿ بكفاءة أجيزةمتمؾ القدرة عمى استخداـ أ 6
 أداءوتقنيات  أساليبكامؿ بأحدث  إلماـ لدي 7
 الوظيفة
     
      لمموارد المتاحة الأمثؿمتمؾ القدرة عمى الاستخداـ أ 8
      يتـ بشكؿ جيد والأحكاـ تالقرارا إصدار 9
      بانجاز المستوى المطموب مف العمؿ  أقوـ 30
      نجاز المحدد يتناسب مجيودي مع وقت الإ 00
      عالي بإتقافالوظيفة  لأداءندفراع ذاتي عالي إلدي  20
      الوظيفة أداءشعر بالحماس والنشاط عند أ 00
      رغب فري البقاء بيذه الوظيفةأ 00
توفررت فررصة لمعمؿ فري  إفرغب فري ترؾ الوظيفة أ 50
 أخرمكاف 
     
رفرع الروح المعنوية لمموظفيف مف ب ىتماـإىناؾ  60
 خلاؿ الموائح والتعميمات  
     
       فررادبيف الأ تصالي فرعاؿ ومرف يربطإتوفرر نموذج ي 70
لنظاـ التسمسؿ  عامميفحتراـ كامؿ مف قبؿ الإىناؾ  80
   الإداري
     
علاقات وظيفية  إقامةبيئة العمؿ الداخمية تسيـ فري  90
 فرعالة 
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 إقامةتاـ مف قبؿ العامميف لوجوب  إدراؾىناؾ  32
 الإداريةوالمصالح  الأقساـعلاقات بيف كؿ 
     
علاقات صداقة مع زملائيـ فري نفس  فرراديقيـ الأ 02
 الإداريةالوحدة 
     
العمؿ بيف  أداءىناؾ علاقات انسجاـ وتساند فري  22
 الزملاء
     
 الأقساـفري مختمؼ  فررادىناؾ علاقات تعاوف بيف الأ 02
 الإدارية
     
فري الحد مف الممارسات الجانبية  الإدارةتساىـ قيـ  02
 العمؿ   أداء أثناءغير التنظيمية 
     
 عامميفتراـ فري العلاقات السائدة بيف الحإىناؾ  52
 بشكؿ عاـ 
     
دورات تدريبية لغرض تطوير الخبرات  تنظيـ يتـ 62
 عامميفوالميارات لم
     
       عامميفمتحفيز المستمر لمل ىناؾ سعي 72
      العامميف فري اتخاذ القرارات فري العمؿ  إشراؾيتـ  82
وسيمة لتنمية  أفرضؿالتدريب ىو  أفالمؤسسة تؤمف  92
 البشري وتطويره. الأداء
     
 الأداءمعمومات عمى مستوى  المؤسسةتمتمؾ  30
 الحالي
     
فري نشاطات النظـ  أثرا ًبأف لقيميا  المؤسسةتؤمف  00
 المعموماتية وتطويرىا 
     
الحاسوبية وقواعد  بالأجيزةىتماـ بالغ إىناؾ  20
 وتطويرىاالبيانات 
     
فريما يخص  لأفررادبتطوير قدرات ا ىتماـىناؾ إ 00
 مواكبة المستجدات التكنولوجية لمعمؿ
     
ىناؾ تزايد مستمر فري الكفاءة والفعالية عمى مستوى  00
 داء الأ
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ىتماـ بالغ بتطوير قدرات الأجيزة الخاصة إيوجد  50
 بالعمؿ .
     
قتراحات لتطوير العمؿ إب والعامميف فالموظفو يشارؾ  60
 وتحسينو
     
      تقنية  لأسبابما يتوقؼ العمؿ  نادرا ً 70
      فري وقت قياسي  أعماليانجاز إبىتماـ بالغ إىناؾ  80
      بتحسيف بيئة العمؿ بصفة دائمة  ىناؾ إىتماـ 90
 وأساليب إجراءاتتحسيف وتطوير ل ىناؾ محاولة 30
 والأعماؿ. الوظيفة أداء





 قحلممقر (2): 
  جمانرب مادختساب يئاصحلاا ليلحتلا جئاتنSPSS .ةيعامتجلاا مولعلل ةيئاصحلاا ةمزحلا 
.تابثلا:لاوا 
1.لاتابث يلكلا .خابنورك افلأ: مادختساب سايقملاFiabilité                                           
 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 
 
Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 
Observations Valide 22 100.0 
Exclus
a
 0 .0 
Total 22 100.0 
a. Suppression par liste basée sur toutes les 




2.تابث :ةيرادلاا ميقلا روحم  
 
Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 
Observations Valide 22 100.0 
Exclus
a
 0 .0 
Total 22 100.0 
a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 
 
 
:ديشرلا فدهلا ميق دعب تابث.أ 






















.ب:ةيناسنلاا تاقلاعلا ميق دعب تابث  







.ج دعب تابث:حوتفملا ماظنلا ميق  







.د:ةيلخادلا تايلمعلا ميق دعب تابث  















دعب تابث.أ :يدرفلا زاجنلاا  








Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 
Observations Valide 22 100.0 
Exclus
a
 0 .0 
Total 22 100.0 
a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 
 








:ةيعامتجلاا تاقلاعلا دعب تابث.ب  







 دعب تابث.جءادلأا :يمظنملا  


























4 ةيفصنلا ةئزجتلا مادختساب سايقملل يلكلا تابثلا.: 
Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 
Observations Valide 22 100.0 
Exclus
a
 0 .0 
Total 22 100.0 
a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 








Nombre total d'éléments 84 




Longueur égale .975 
Longueur inégale .975 
Coefficient de Guttman split-half .974 
a. Les éléments sont : VAR00001, VAR00002, VAR00003, VAR00004, VAR00005, VAR00006, 
VAR00007, VAR00008, VAR00009, VAR00010, VAR00011, VAR00012, VAR00013, VAR00014, 
VAR00015, VAR00016, VAR00017, VAR00018, VAR00019, VAR00020, VAR00021, VAR00022, 
VAR00023, VAR00024, VAR00025, VAR00026, VAR00027, VAR00028, VAR00029, VAR00030, 
VAR00031, VAR00032, VAR00033, VAR00034, VAR00035, VAR00036, VAR00037, VAR00038, 
VAR00039, VAR00040, VAR00041, VAR00042. 
b. Les éléments sont : VAR00043, VAR00044, VAR00045, VAR00046, VAR00047, VAR00048, 
VAR00049, VAR00050, VAR00051, VAR00052, VAR00053, VAR00054, VAR00055, VAR00056, 
VAR00057, VAR00058, VAR00059, VAR00060, VAR00061, VAR00062, VAR00063, VAR00064, 
VAR00065, VAR00066, VAR00067, VAR00068, VAR00069, VAR00070, VAR00071, VAR00072, 
VAR00073, VAR00074, VAR00075, VAR00076, VAR00077, VAR00078, VAR00079, VAR00080, 








 النتائج  الاحصائية الوصفية للمتغيرات.ثانيا: 
 sevitpircseD .                           التحليل الوصفي لعبارات استبيان القيم الادارية    
 sevitpircsed seuqitsitatS
 epyt tracE enneyoM emmoS N 
 29160.1 6048.3 00.035 831  1الهدف الرشٌد .التخطٌط
 75122.1 3874.3 00.084 831  2.التخطٌطالهدف الرشٌد 
 34542.1 0005.3 00.384 831  3الهدف الرشٌد .التخطٌط
 73930.1 0000.4 00.255 831  4الهدف الرشٌد .التخطٌط
 77941.1 9067.3 00.915 831  5الهدف الرشٌد .التخطٌط
 91303.1 7666.3 00.605 831  6الهدف الرشٌد .التخطٌط
 70652.1 1488.3 00.635 831  7.التخطٌطالهدف الرشٌد 
 32673.1 4712.3 00.444 831  1الهدف الرشٌد .الفعالٌة
 89670.1 9987.3 00.325 831  2الهدف الرشٌد .الفعالٌة
 48469. 0850.4 00.065 831  3الهدف الرشٌد .الفعالٌة
 26938. 4101.4 00.665 831  4الهدف الرشٌد .الفعالٌة
 05901.1 9516.3 00.994 831  1الانسانٌة. التماسكالعلاقات 
 32458. 5589.3 00.055 831  2العلاقات الانسانٌة. التماسك
 81551.1 9207.3 00.115 831  3العلاقات الانسانٌة. التماسك
 53802.1 6422.3 00.544 831  4العلاقات الانسانٌة. التماسك
 45730.1 6287.3 00.225 831  5العلاقات الانسانٌة. التماسك
 26480.1 3338.3 00.925 831  6العلاقات الانسانٌة. التماسك
 03729. 2251.4 00.375 831  1العلاقات الانسانٌة.تنمٌة المورد
 61859. 8509.3 00.935 831  2العلاقات الانسانٌة.تنمٌة المورد
 36861.1 4881.3 00.044 831  3العلاقات الانسانٌة.تنمٌة المورد
 23041.1 7055.3 00.094 831  4العلاقات الانسانٌة.تنمٌة المورد
 15132.1 8509.2 00.104 831  5العلاقات الانسانٌة.تنمٌة المورد
 71440.1 3198.3 00.735 831  6العلاقات الانسانٌة.تنمٌة المورد
 15059. 8509.3 00.935 831  1النظام المفتوح .المرونة
 81988. 2635.3 00.884 831  2النظام المفتوح .المرونة
 78262.1 2705.3 00.484 831  3النظام المفتوح .المرونة
 06577. 2560.4 00.165 831  4النظام المفتوح .المرونة
 26530.1 7120.4 00.555 831  1النظام المفتوح .الحصول على المورد
 12900.1 0249.3 00.445 831  2النظام المفتوح .الحصول على المورد
 70351.1 6963.3 00.564 831  3النظام المفتوح .الحصول على المورد
 37641.1 4036.3 00.105 831  4النظام المفتوح .الحصول على المورد
 88021.1 3029.3 00.145 831  5النظام المفتوح .الحصول على المورد
 41838. 5654.4 00.516 831  1العملٌات الداخلٌة .ادارة المعلومات
 63642.1 2630.3 00.914 831  2الداخلٌة .ادارة المعلومات العملٌات
 51449. 3029.3 00.145 831  3العملٌات الداخلٌة .ادارة المعلومات
 64577. 0925.4 00.526 831  4العملٌات الداخلٌة .ادارة المعلومات
 84361.1 0785.3 00.594 831  5العملٌات الداخلٌة .ادارة المعلومات
 08948. 3879.3 00.945 831  6الداخلٌة .ادارة المعلوماتالعملٌات 
 225
 
 08640.1 7970.4 00.365 831  1العملٌات الداخلٌة .الضبط
 89210.1 6898.3 00.835 831  2العملٌات الداخلٌة .الضبط
 84691.1 4647.3 00.715 831  3العملٌات الداخلٌة .الضبط
 79828. 1488.3 00.635 831  4العملٌات الداخلٌة .الضبط
 33529. 2256.3 00.405 831  5العملٌات الداخلٌة .الضبط
 20111.1 9067.3 00.915 831  6العملٌات الداخلٌة .الضبط
    831 )esiwtsil( edilav N
 
 sevitpircsed seuqitsitatS
 epyt tracE enneyoM emmoS N 
 23666. 1737.3 17.515 831 التخطٌط
 05141.1 1468.3 52.335 831 الفعالٌة
 13546. 0296.3 05.905 831 التماسك
 00756. 4106.3 00.794 831 تنمٌة الورد البشري
 99966. 6357.3 00.815 831 المرونة
 59236. 8677.3 02.125 831 الحصول على المورد
 56329. 3879.3 00.945 831 ادارو المعلومات
 62237. 0278.3 33.435 831 الضبط
    831 )esiwtsil( edilav N
 
 sevitpircsed seuqitsitatS
 epyt tracE enneyoM emmoS N 
 15686. 3387.3 90.225 831 قٌم الهدف الرشٌد
 95395. 7646.3 52.305 831 قٌم العلاقات الانسانٌة
 54685. 5667.3 87.915 831 قٌم النظام المفتوح
 89896. 1529.3 76.145 831 قٌم العملٌات الداخلٌة
    831 )esiwtsil( edilav N
 
 sevitpircsed seuqitsitatS
 epyt tracE enneyoM emmoS N 
 01755. 3187.3 28.125 831 متغٌر القٌم الادارٌة











 sevitpircsed                           التحليل الوصفي لعبارات استبيان السلوك التنظيمي:
 
 sevitpircsed seuqitsitatS
 epyt tracE enneyoM emmoS N 
 30550.1 6048.3 00.035 831  1الانجاز الفردي .انجاز المهام
 89522.1 8434.3 00.474 831  2الانجاز الفردي .انجاز المهام
 12932.1 0174.3 00.974 831  3الانجاز الفردي .انجاز المهام
 69830.1 0179.3 00.845 831  4.انجاز المهامالانجاز الفردي 
 04341.1 9067.3 00.915 831  5الانجاز الفردي .انجاز المهام
 38703.1 9376.3 00.705 831  6الانجاز الفردي .انجاز المهام
 64252.1 8678.3 00.535 831  7الانجاز الفردي .انجاز المهام
 93963.1 1012.3 00.344 831  8الانجاز الفردي .انجاز المهام
 45780.1 4577.3 00.125 831  9الانجاز الفردي .انجاز المهام
 52759. 0850.4 00.065 831  11الانجاز الفردي .انجاز المهام
 78828. 7970.4 00.365 831  11الانجاز الفردي .انجاز المهام
 97611.1 7806.3 00.894 831  1الانجاز الفردي .البعد السلوكً
 08948. 3879.3 00.945 831  2الفردي .البعد السلوكًالانجاز 
 11051.1 7596.3 00.015 831  3الانجاز الفردي .البعد السلوكً
 99902.1 9132.3 00.644 831  4الانجاز الفردي .البعد السلوكً
 42630.1 9067.3 00.915 831  1العلاقات الاجتماعٌة .الرسمٌة
 26480.1 3338.3 00.925 831  2العلاقات الاجتماعٌة .الرسمٌة
 35429. 9441.4 00.275 831  3العلاقات الاجتماعٌة .الرسمٌة
 15059. 8509.3 00.935 831  4العلاقات الاجتماعٌة .الرسمٌة
 68471.1 4881.3 00.044 831  5العلاقات الاجتماعٌة .الرسمٌة
 23041.1 7055.3 00.094 831  1العلاقات الاجتماعٌة .غٌر الرسمٌة
 00222.1 6898.2 00.004 831  2العلاقات الاجتماعٌة .غٌر الرسمٌة
 93840.1 6898.3 00.835 831  3العلاقات الاجتماعٌة .غٌر الرسمٌة
 08249. 8509.3 00.935 831  4العلاقات الاجتماعٌة .غٌر الرسمٌة
 57409. 7055.3 00.094 831  5العلاقات الاجتماعٌة .غٌر الرسمٌة
 18262.1 5415.3 00.584 831  1المنظمً.النظم والتنمٌةالاداء 
 96677. 7050.4 00.955 831  2الاداء المنظمً.النظم والتنمٌة
 67820.1 2700.4 00.355 831  3الاداء المنظمً.النظم والتنمٌة
 72800.1 5729.3 00.245 831  4الاداء المنظمً.النظم والتنمٌة
 22251.1 3263.3 00.464 831  5الاداء المنظمً.النظم والتنمٌة
 51141.1 2326.3 00.005 831  6الاداء المنظمً.النظم والتنمٌة
 36421.1 5729.3 00.245 831  7الاداء المنظمً.النظم والتنمٌة
 42218. 0174.4 00.716 831  8الاداء المنظمً.النظم والتنمٌة
 98452.1 5340.3 00.024 831  1الاداء المنظمً.العملٌات والانشطة
 26939. 0319.3 00.045 831  2الاداء المنظمً.العملٌات والانشطة
 22587. 5415.4 00.326 831  3الاداء المنظمً.العملٌات والانشطة
 84361.1 0785.3 00.594 831  4الاداء المنظمً.العملٌات والانشطة
 08948. 3879.3 00.945 831  5الاداء المنظمً.العملٌات والانشطة
 525
 
 18740.1 2560.4 00.165 831  6المنظمً.العملٌات والانشطة الاداء
 90400.1 3029.3 00.145 831  7الاداء المنظمً.العملٌات والانشطة
    831 )esiwtsil( edilav N
 
 sevitpircsed seuqitsitatS
 epyt tracE enneyoM emmoS N 
 51785. 4647.3 00.715 831 انجاز المهام
 01007. 2236.3 52.105 831  للاداءالبعد السلوكً 
 35276. 0177.3 04.025 831 العلاقات الرسمٌة 
 08986. 9065.3 04.194 831 العلاقات غٌر الرسمٌة
 82308. 8509.3 00.935 831 نظم المعلومات وتنمٌة المورد البشري
 89626. 2068.3 17.235 831 العملٌات والانشطة الداخلٌة




 epyt tracE enneyoM emmoS N
 10955. 9517.3 08.215 831 ُبعد الانجاز الفردي
 8806. 666.3 9.505 831 ُبعد العلاقات الاجتماعٌة
 08736. 5488.3 70.635 831 ُبعد الاداء المنظمً
    831 )esiwtsil( edilav N
 
 sevitpircsed seuqitsitatS
 epyt tracE enneyoM emmoS N 
 56345. 7667.3 08.915 831 متغٌر السلوك التنظٌمً


























1 ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم
a
 . Entrée 
a. Toutes variables requises saisies. 











 .960 .959 .10956 
a. Valeurs prédites : (constantes) ةٌرادلاا مٌقلا  رٌغتم  










carrés D Sig. 
1 Régression 38.859 1 38.859 3237.652 .000
a
 
Résidu 1.632 136 .012   
Total 40.492 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .152 .064  2.363 .020 
ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم .956 .017 .980 56.900 .000 




















1 دٌشرلا فدهلا مٌق
a
 . Entrée 
a. Toutes variables requises saisies. 






Modèle R R-deux R-deux ajusté 




 .628 .625 .33282 
a. Valeurs prédites : (constantes), دٌشرلا فدهلا مٌق 








Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1.392 .159  8.745 .000 
دٌشرلا فدهلا مٌق .628 .041 .792 15.151 .000 













carrés D Sig. 
1 Régression 25.427 1 25.427 229.560 .000
a
 
Résidu 15.064 136 .111   
Total 40.492 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), دٌشرلا فدهلا مٌق 














1  مٌقةٌناسنلاا تاقلاعلا  . Entrée 
a. Toutes variables requises saisies. 











 .770 .768 .26161 
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق 










carrés D Sig. 
1 Régression 31.184 1 31.184 455.618 .000
a
 
Résidu 9.308 136 .068   
Total 40.492 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .836 .139  6.007 .000 
ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق .804 .038 .878 21.345 .000 



















1 حوتفملا ماظنلا مٌق
a
 . Entrée 
a. Toutes variables requises saisies. 











 .828 .826 .22662 
a. Valeurs prédites : (constantes),  ماظنلا مٌقحوتفملا  










carrés D Sig. 
1 Régression 33.507 1 33.507 652.469 .000
a
 
Résidu 6.984 136 .051   
Total 40.492 137    
a. Valeurs prédites : (constantes),  مٌقحوتفملا ماظنلا  







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .590 .126  4.692 .000 
حوتفملا ماظنلا مٌق .843 .033 .910 25.543 .000 



















1 ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق . Entrée 
a. Toutes variables requises saisies. 











 .692 .690 .30292 
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق  










carrés D Sig. 
1 Régression 28.013 1 28.013 305.288 .000
a
 
Résidu 12.479 136 .092   
Total 40.492 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 1.227 .148  8.316 .000 
ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق .647 .037 .832 17.472 .000 






















1  ,ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق
 مٌق ,دٌشرلا فدهلا مٌق




a. Toutes variables requises saisies. 











carrés D Sig. 
1 Régression 39.090 4 9.772 927.070 .000
a
 
Résidu 1.402 133 .011   
Total 40.492 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق, دٌشرلا فدهلا مٌق, ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق, حوتفملا ماظنلا مٌق 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .123 .061  2.038 .044 
دٌشرلا فدهلا مٌق .162 .018 .205 8.840 .000 
ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق .283 .026 .309 10.988 .000 
حوتفملا ماظنلا مٌق .275 .029 .296 9.309 .000 
ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق .245 .018 .315 13.650 .000 




















 .965 .964 .10267 
a. Valeurs prédites : (constantes),  تاٌلمعلا مٌقةٌلخادلا ,  فدهلا مٌق
دٌشرلا, ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق, حوتفملا ماظنلا مٌق 














1 ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم
a
 . Entrée 
a. Toutes variables requises saisies. 










 .794 .793 .25437 
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم 










carrés D Sig. 
1 Régression 34.012 1 34.012 525.645 .000
a
 
Résidu 8.800 136 .065   
Total 42.812 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .334 .149  2.240 .027 
ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم .894 .039 .891 22.927 .000 




























a. Toutes variables requises saisies. 











carrés D Sig. 
1 Régression 36.318 4 9.080 185.979 .000
a
 
Résidu 6.493 133 .049   
Total 42.812 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), مٌق تاٌلمعلا ةٌلخادلا, مٌق فدهلا دٌشرلا, مٌق تاقلاعلا ةٌناسنلاا, مٌق ماظنلا حوتفملا 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .354 .130  2.719 .007 
دٌشرلا فدهلا مٌق .429 .040 .526 10.844 .000 
ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق .335 .056 .356 6.035 .000 
حوتفملا ماظنلا مٌق .066 .063 .070 1.044 .298 
ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق .069 .039 .086 1.774 .078 


















 .848 .844 .22095 
a. Valeurs prédites : (constantes), مٌق تاٌلمعلا ةٌلخادلا, مٌق فدهلا 
دٌشرلا, مٌق تاقلاعلا ةٌناسنلاا, مٌق ماظنلا حوتفملا 














1 ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم
a
 . Entrée 
a. Toutes variables requises saisies. 











 .764 .762 .2969 
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم 










carrés D Sig. 
1 Régression 38.780 1 38.780 439.854 .000
a
 
Résidu 11.990 136 .088   
Total 50.770 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .055 .174  .315 .754 
ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم .955 .046 .874 20.973 .000 





















1  تاٌلمعلا مٌق
 مٌق ,ةٌلخادلا





a. Toutes variables requises saisies. 











carrés D Sig. 
1 Régression 46.335 4 11.584 347.410 .000
a
 
Résidu 4.435 133 .033   
Total 50.770 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), مٌق تاٌلمعلا ةٌلخادلا, مٌق فدهلا دٌشرلا, مٌق تاقلاعلا ةٌناسنلاا, مٌق ماظنلا حوتفملا 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) -.060- .110  -.542- .589 
دٌشرلا فدهلا مٌق -.004- .046 -.039- -.860- .391 
ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق .765 .046 .747 16.492 .000 
حوتفملا ماظنلا مٌق .298 .054 .287 5.507 .000 
ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق -.001- .050 -.010- -.0206- .837 


















 .913 .910 .1826 
a. Valeurs prédites : (constantes), مٌق تاٌلمعلا ةٌلخادلا, مٌق فدهلا 
دٌشرلا, مٌق تاقلاعلا ةٌناسنلاا, مٌق ماظنلا حوتفملا 














1 ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم
a
 . Entrée 
a. Toutes variables requises saisies. 











 .791 .790 .29259 
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم 










carrés D Sig. 
1 Régression 44.086 1 44.086 514.977 .000
a
 
Résidu 11.643 136 .086   
Total 55.729 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .034 .171  .199 .842 
ةٌرادلاا مٌقلا رٌغتم 1.018 .045 .889 22.693 .000 
























a. Toutes variables requises saisies. 











carrés D Sig. 
1 Régression 50.748 4 12.687 338.750 .000
a
 
Résidu 4.981 133 .037   
Total 55.729 137    
a. Valeurs prédites : (constantes), مٌق تاٌلمعلا ةٌلخادلا, مٌق فدهلا دٌشرلا, مٌق تاقلاعلا ةٌناسنلاا, مٌق ماظنلا حوتفملا 







Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 
t Sig. A Erreur standard Bêta 
1 (Constante) .029 .114  .253 .801 
دٌشرلا فدهلا مٌق .020 .035 .021 .569 .570 
ةٌناسنلاا تاقلاعلا مٌق -.081- .049 -.075- -1.656- .100 
حوتفملا ماظنلا مٌق .472 .056 .434 8.492 .000 
ةٌلخادلا تاٌلمعلا مٌق .585 .034 .641 17.301 .000 














 .911 .908 .19353 
a. Valeurs prédites : (constantes), مٌق تاٌلمعلا ةٌلخادلا, مٌق 
فدهلا دٌشرلا, مٌق تاقلاعلا ةٌناسنلاا, مٌق ماظنلا حوتفملا 
b. Variable dépendante : ًمظنملا ءادلاا دعب 
 















 دمت من طرف المؤسسة.عتماد على معطيات ق  إنجاز الباحث بالإ المصدر:                                                                                                 
 المدير العملي لمؤسسة اتصالات الجزائر بورقلة
 الأمانة
 وحدة المنشآت دائرة المالية والمحاسبة قسم الموارد الدائرة التقنية القسم التجاري































 ذات القيمة المضافة 
